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El principal propósito de este proyecto es desarrollar un plan de incentivos 
integrado al programa de bienestar de las áreas misionales de la “Empresa de 
Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P.”, y a través de ello destacar como en 
tiempos actuales donde las organizaciones son cambiantes y deben evolucionar 
en cada uno de sus procesos, la forma de compensación a los empleados 
también debe ser eficaz en cada uno de los aspectos de interés para la 
organización y sus empleados. 
 
El proyecto utiliza principalmente tres etapas durante su desarrollo; primero se 
realizó un análisis estadístico de la población de empleados de la organización, 
con el fin de obtener la caracterización del capital humano de la empresa de 
acuerdo a variables diferenciadoras de cada equipo de trabajo. En su segunda 
etapa se determinó un diagnóstico con el indicador de Valor Percibido por el 
Empleado (VPE), herramienta clave para la definición de fortalezas y debilidades 
dentro de la percepción de su compensación. En la tercera etapa se identificaron 
los indicadores de gestión claves en cada una de las áreas misionales de la 
empresa, indicadores objetivos y medibles para hallar estándares de rendimiento. 
 
Una vez definidos los indicadores, se determinan los incentivos que se 
encargaran de elevar la percepción del VPE de los empleados y su integración al 
programa de bienestar ya definido por la empresa; esto facilita la gestión de 
motivar e incentivar a los empleados, logrando la identificación de focos de 
inconformidad y su manera de medir y comparar su evolución en el tiempo; es así 
que la organización moderna tendrá no sólo una estrecha relación de confianza 
con su cliente externo, sino que su cliente interno será el bastión y mayor 
















The main purpose of this project is to develop an incentive plan integrated into the 
welfare plan of the missionary areas of the “Empresa de Telecomunicaciones de 
Pereira S.A. E.S.P.”, and through it highlight how in current times where the 
organizations are changing agents and must evolve in all their process, the way of 
indemnity to the employees, it also must be effective in each of the interest 
aspects for the organization and their employees. 
 
The project uses three main stages during development; in the first one was 
performed a statistical analysis of the employees’ population of the organization, in 
order to obtain the enterprises’ human capital characterization according 
differentiating variables of each work team. In the second stage was determined a 
diagnostic by Perceived Value for the Employee (VPE – acronym in Spanish), key 
tool for the definition of strength and weakness into the perception of their 
compensation. In the third stage was identified the key management indicators in 
each of the missionary areas of the company, objectives and measurable 
indicators to find performance standards. 
 
Once the indicators were defined, incentives are established to take charge of 
raising the perception of the employees’ VPE and their integration into the welfare 
plan as defined by the company; this simplifies the management of motivating and 
stimulating employees, achieving the identification of dissatisfaction sources and 
the way to measure and compare their evolution over time; so that the modern 
organization will not only have a close relationship of trust with their external 
customer, but their internal customers will be the bastion and greatest strength to 

















Las organizaciones actuales deben evolucionar día a día, dentro de su ciclo 
administrativo el planear debe contener la tarea de prever y tomar medidas de 
contingencia en pro del buen funcionamiento de la organización; es así como de 
la misma manera en la cual se planea la producción, los costos de fabricación e 
incluso los resultados operacionales y financieros, también el factor motivacional 
de los empleados, debe convertirse en una razón de ser de la administración de 
personal en las organizaciones; ya que en últimas esta misma gestión facilita que 
el factor humano, indispensable en todo proceso productivo, converja en sus 
objetivos y tracen el  camino hacia los resultados globales de la organización 
acrecentando la deseada efectividad. 
 
Es fundamental reconocer que los empleados no solo necesitan y se sienten 
satisfechos con dinero, hay más aspectos en los cuales las organizaciones deben 
incentivar a sus empleados y una vez realizada toda la metodología de 
implementación del indicador del VPE, se logran identificar focos en los cuales la 
organización puede implementar programas para atacar la percepción negativa de 
cada una de las variables del VPE. 
 
El proyecto propone mediante un método cuantitativo poder explicar variables que 
en su naturaleza y percepción se encasillan como subjetivas y facilitar así la 
comprensión de la relevancia de las mismas dentro del representativo de cada 
uno de los empleados de una organización, y a través del incentivo en cada una 
de esas variables, poder acrecentar los resultados esperados de las áreas 














PLAN DE INCENTIVOS INTEGRADO AL PROGRAMA DE BIENESTAR PARA 
LAS ÁREAS MISIONALES DE LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE 
PEREIRA S.A. E.S.P 
 
 
1. TÍTULO DEL PROYECTO 
 
Plan de Incentivos integrado al programa de bienestar para las áreas misionales 
de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P 
 
2. ÁREA DE INVESTIGACIÓN 
 
Está práctica empresarial basa su aplicabilidad en las teorías administrativas, 
centradas en la motivación y fidelización de cliente interno de las organizaciones a 
través de la creación de un plan de incentivos integrado al programa de bienestar 
de la organización. 
 
3. MATERIAS DE INVESTIGACIÓN 
 
En esta práctica se tendrán en cuenta los conocimientos aprendidos de las 
siguientes materias: 
 
 Administración de Salarios: Plan de Incentivos, Valor Percibido por el 
Empleado, Salario Emocional 
 
 Seminario de Investigación. Esquemas de procesos de investigación, 
objetivos,  métodos, tipos, guías de trabajos. 
 
 Psicología Organizacional: Clima Organizacional, ambiente de trabajo 
 
 Control Total de Calidad: Indicadores de Gestión. 
 
 Administración General. Teorías administrativas. 
 






4. COBERTURA DEL ESTUDIO 
 
En la parte espacial: La aplicación de este proyecto tendrá dentro de su alcance, las 
sedes con personal misional de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. 
E.S.P en la ciudad de Pereira y los municipios de Dosquebradas, La Virginia, Cartago y 
Santa Rosa. 
 
En la parte académica: Su cobertura se basará en la aplicación de conocimientos 
referentes a la administración de salarios y aplicación de planes de incentivos en procura 
de la mejora de la productividad y fidelización de cliente interno. 
 
En la parte empresarial: Este proyecto se encamina a generar políticas encaminadas 
hacia  una cultura organizacional de resultados, enfocada en la apreciación e 
inconformidades del cliente interno en para lograr así fidelización de los colaboradores de 
la empresa. 
 
5. CAMPO DE INTERÉS 
 
La implementación de este proyecto tiene como campo de interés, los siguientes 
aspectos: 
 
En lo empresarial: La empresa tendrá integrado un plan de incentivos al plan de 
bienestar de la organización, diseñado tomando como base la percepción e 
inconformidades del clima organizacional por parte del cliente interno, enfocara a los 
colaboradores por un salario emocional que los lleve a crear valor interno y enfoque hacia 
el resultado medible y su progresión en las áreas misionales de la empresa. 
 
En lo académico: Se podrá concatenar los conocimientos, habilidades y aptitudes 
adquiridas en el pregrado de Ingeniería Industrial y su aplicabilidad en el campo laboral 
en la implementación de un plan de incentivos para las áreas misionales de la empresa. 
 
6. ENTIDADES RESPONSABLES 
 
De la implementación del proyecto: Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. 
E.S.P 
 
De la asesoría académica: 
• Universidad Tecnológica de Pereira. 
• Facultad de Ingeniería Industrial. 
 




7. DIRECTOR DEL PROYECTO 
 
Ingeniero Juan Carlos Castaño Benjumea, Ingeniero Industrial, actual profesor en la 
asignatura de Administración de Salarios del programa de pregrado de la Facultad de 
Ingeniería Industrial de la Universidad Tecnológica de Pereira, director de la Maestría en 





Un mundo globalizado donde sólo las organizaciones cambiantes y preparadas 
para evolucionar son las llamadas a conquistar los mercados, contar con el mejor  
factor humano se convierte en un gran agente diferenciador de la competitividad 
de las empresas, por ende la debida y eficaz motivación y compensación de los 
empleados debe ser capaz de propulsar los resultados esperados de la 
organización, estableciéndola como de alto desempeño. 
 
Es por esto que la Empresa de Telecomunicaciones S.A. E.S.P, ha optado por 
iniciar el desarrollo de la integración de un plan de incentivos al programa de 
bienestar de la organización para sus áreas misionales; que le permitirá generar 
una gran satisfacción de su cliente interno, y con ellos mejorar su productividad 
que le conllevará a satisfacer también su cliente externo. 
 
 
9. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
9.1 Planteamiento del problema de investigación 
 
9.1.1 Diagnóstico o situación del problema 
 
La Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P está ubicada en la ciudad de 
Pereira, su sede principal queda en la carrera 10 # 15 – 30 Edificio Inteligente UNE - 
Telefónica de Pereira; también tiene sedes en Dosquebradas, La Virginia, Santa Rosa y 
Cartago. 
Esta organización está orientada a prestar servicios integrales de telecomunicaciones a 
una alta gama de clientes, siendo la construcción de relaciones de lealtad con los clientes 
internos y externos mediante el ofrecimiento de servicios oportunos, de calidad y 




En la actualidad la empresa posee un programa de bienestar para los empleados que los 
beneficia en varios aspectos y que es también un punto de inserción para las familias de 
los colaboradores, beneficios que crean valor en las familias y bienestar integral para 
cada una de ellas. 
Sin embargo la organización no posee un plan de incentivos definido medible y acorde a 
los requerimientos de los colaboradores de la empresa, plan de incentivos que pueda 
establecer un punto de partida hacia la implementación del salario emocional que 
estimule el respeto y conciencia hacia la organización reflejada en resultados de las 
áreas misionales de la empresa. 
 
9.1.2 Formulación del Problema de Investigación 
 
La implementación de un plan de incentivos para las áreas misionales de la organización 
será una herramienta diferenciadora en cuanto al estimulo y posterior medición de los 
procesos misionales de la empresa en procura de la fidelización del cliente interno que se 
verá reflejada en su mayor conciencia y aporte a los resultados medibles en los objetivos 
de la organización. 
 
 




¿Cómo se ve reflejado en la organización el impacto generado en el cliente interno, la 
implementación de un plan de incentivos basado en la caracterización de la población y 




• ¿Cuál es la caracterización de la población de planta y misional de la 
organización? 
 
• ¿Cuál es el valor percibido de los empleados y sus eslabones de inconformidad? 
 
• Dentro de la cadena de valor de cada área misional, ¿cuáles son los indicadores 
de gestión congruentes y críticos del desempeño y productividad de las mismas? 
 







9.2 Importancia de la Investigación 
 
La implementación del plan de incentivos e integración al programa de bienestar de la 
Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P, está dentro de los lineamientos y 
directrices de la subgerencia de Gestión Humana y Calidad y a su vez por el equipo de 
Desarrollo Humano, que dentro de su misional tiene promover el bienestar integral de los 
colaboradores de la empresa y sus familias. Al establecer dentro de sus objetivos la 
búsqueda de incentivos y estímulos para los procesos y/o áreas misionales, se está 
encontrando el punto de convergencia con la estrategia global de la organización ya que 
el impacto generado por el proyecto se debe ver reflejado en los resultados misionales de 
la misma. 
El proyecto deberá ir encaminado hacia el Sistema de Gestión Integral de la empresa, 








Desarrollar un plan de incentivos integrado al programa de bienestar integral de las áreas 




 Obtener la caracterización de la población de planta, población en misión y en general 
de todos los colaboradores de la organización. 
 
 Obtener un diagnostico del valor percibido por el empleado y establecer parámetros 
de inconformidad del cliente interno. 
 
 Identificar indicadores de impacto en su resultado y objetivos en su medición, acordes 
y coherentes al sistema de gestión integral de la organización.  
 
 Establecer alternativas de incentivo que sean generadoras de impacto en los 
colaboradores, para elevar la conciencia, respeto y sentido de pertenencia por la 
empresa, y a su vez los resultados de la misma. 
 






11. TEMARIO O CONTENIDO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
 
 Reconocimiento de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira 
 
 Planteamiento del problema en el cual tendrá la aplicación del plan de incentivos 
 
 Definición del plan de trabajo y cronograma de cumplimiento de metas en periodos 
específicos. 
 
 Recolección de información existente del programa de bienestar actual de la 
empresa. 
 
 Clasificación e interpretación de la información. 
 
 Caracterización de la población en las variables edad, genero, estado civil, 
composición familiar. 
 
 Realización del análisis estadístico y medidas de tendencia central de todos los 
colaboradores de la organización y su clasificación dentro de la estructura 
organizacional. 
 
 Recolección de la información y posterior análisis del clima organizacional y las 
variables criticas para establecer el valor percibido por el empleado. 
 
 Identificación de indicadores de gestión medibles para elaborar los estándares de 
rendimiento y base para incentivar. 
 
 Identificación de procesos claves y críticos en las áreas misionales de la organización 
 
 Definición de incentivos grupales e individuales. 
 












12. MARCO REFERENCIAL 
 
 
12.1 Marco Teórico 
 
12.1.1 Antecedentes históricos del incentivo y la motivación1 
 
A finales del XIX, Frederick Taylor popularizó los incentivos financieros- 
recompensas que se pagan a los trabajadores cuya producción supera un nivel 
predeterminado. Como empleado de supervisión estaba preocupado por lo que 
llamaba "engaño sistemático": la tendencia de los empleados a trabajar al ritmo 
más bajo posible y producir al nivel mínimo aceptable. Lo que le intrigaba 
particularmente era el hecho de que algunos de estos mismos trabajadores 
todavía tenían la energía de correr a trabajar en sus hogares, inclusive después 
de un día de 12 horas de trabajo. Taylor sabía que si pudiera encontrar alguna 
manera de encauzar esta energía al trabajo, podría lograr enormes incrementos 
en la productividad. 
 
En esa época ya se utilizaban sistemas primitivos de trabajo a destajo, pero en 
general eran ineficientes. Se pagaba a los trabajadores una tarifa por cada pieza 
que producían según cuotas establecidas de manera informal. Sin embargo, el 
recorte en la tarifa por parte de los patronos era flagrante, y los trabajadores 
sabían que si sus ingresos se tornaban excesivos, les reducirían el pago por 
pieza. Como resultado, la mayoría de los empleados producía apenas lo 
suficiente para obtener un salario decente, pero no tanto como para que su tarifa 
por pieza fuera reducida. Uno de los más grandes logros de Taylor fue ver la 
necesidad de un punto de vista aceptable y uniforme del día de trabajo justo. Para 
él, el día de trabajo justo debería depender no de las pocas precisas estimaciones 
de los supervisores, sino de un proceso científico, formal y cuidadoso de 
inspección y observación. Fue precisamente esta necesidad de evaluar 
científicamente cada puesto lo que condujo a lo que se llegó a conocer como el 
movimiento de la administración científica. A su vez, la administración científica 
dio lugar en la década de los años treinta, sacudida por la depresión, al 
movimiento de relaciones humanas y su hincapié en satisfacer las necesidades 
sociales de los trabajadores. 
 





Este cada vez más creciente énfasis en los programas de mejoramiento de la 
calidad y de la formación del compromiso del empleado está haciendo renacer los 
planes de incentivos financieros y de pago por desempeño. Existen razones de 
competitividad para el aumento en la importancia de esta forma de compensación. 
El renovado interés en la reducción de costos, la reestructuración y en fomentar el 
desempeño conduce de manera lógica a vincular el pago con el desempeño, 
como lo hicieron los gerentes de compensaciones en los tiempos de Taylor. Pero 
también se origina la tendencia hacia los programas de mejoramiento de la 
calidad y de formación del compromiso del empleado. El motivo global de estos 
programas es tratar a los trabajadores más como socios y estimularlos a pensar 
en el negocio y sus metas como propios. 
 
En toda organización, la gerencia de Recursos Humanos tiene entre sus 
funciones y responsabilidades el reclutamiento, selección, capacitación, seguridad 
y desarrollo del personal, por medio de subsistemas de la Administración de 
Personal que se integran para alcanzar las metas; de igual manera ayudan a 
garantizar a la misma el suministro constante de personal capaz de ejercer las 
actividades correspondientes a cada cargo. En tal sentido, son muchos los 
factores que inciden sobre el personal o recurso humano, primeramente porque el 
hombre presenta algunas características en su comportamiento organizacional, 
tales como pro actividad, socialización, manifestación de necesidades, para ello 
percibe, evalúa, piensa, elige, y manifiesta capacidades, en fin, es un ser 
complejo. Aunado a esto, existen diferencias entre los objetivos empresariales e 
individuales, los cuales deben armonizarse para lograr el éxito; “Por un lado, las 
instituciones reclutan y seleccionan su recurso humano para alcanzar con ellos, y 
por medio de ellos, objetivos organizacionales (producción, rentabilidad, 
satisfacción de los clientes, reducción de costos, etc.), Los individuos pretenden 
alcanzar salarios, beneficios, seguridad y estabilidad en el empleo, condiciones 
adecuadas de trabajo, desarrollo profesional”2 
 
Programas de incentivos3 
 
La llegada de las empresas a la estructuración de programas o planes de 
incentivos es reciente como fruto de una toma de conciencia de la responsabilidad 
social de la empresa e impulsadas por una serie de factores, tales como, actitud 
del empleado en cuanto a los beneficios, exigencias sindicales, legislación laboral 
y seguridad social, competencia entre las empresas para mantener o atraer 
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recurso humano, contrastes salariales generados indirectamente con el mercado 
mediante la competencia entre precios de productos y servicios. Cabe mencionar 
que los programas de incentivos mantienen gran importancia en el área de la 
administración de recursos humanos, tomando en cuenta que el capital humano 
forma parte importante en el funcionamiento de cualquier organización. 
 
Los objetivos más importantes de un plan de incentivos son: 
  
• Reducir la rotación de personal 
• Elevar la moral de la fuerza laboral 
• Reforzar la seguridad laboral 
 
Principios que deben cumplirse para hacer factible un plan de incentivos: 
  
• Principio del retorno de la inversión: No se puede ofrecer ningún incentivo 
si el mismo no traerá a cambio incrementos en el rendimiento y eficiencia 
de la institución. 
• Principio de la responsabilidad mutua: El éxito del plan de incentivos 
dependerá de la inversión de la institución en beneficio de la fuerza laboral 
y los beneficios que ésta dará a la institución reflejada en rendimiento y 
productividad. 
• El costo calculado del plan de incentivos debe tener una base financiera 
sólida que garantice su permanencia en el tiempo y evite conflictos 
laborales y políticos. 
 
12.1.2 Incentivos y sistemas sociales4 
 
El sistema social ideal debería ser capaz de combinar unas bases filosóficas que 
enfaticen y justifiquen el bienestar de toda la sociedad. A su vez debería tener 
unos incentivos individuales que empujen a cada sujeto a obrar de acuerdo con 
ese objetivo común. Las grandes religiones, que han constituido sin duda el 
armazón de muchos de los sistemas sociales, aprovechan el sentido de 
trascendencia, natural al género humano, para la búsqueda del bienestar social. 
Se ven obligadas, sin embargo, a basar sus incentivos individuales en la 
convicción de un castigo divino o en la felicidad de la otra vida. 
 





Entre los sistemas sociales, el comunismo, cuyas bases humanísticas de 
solidaridad y de predominio del bien común sobre el beneficio personal son fáciles 
de sustentar sobre principios éticos y lógicos, ha fracasado, sin embargo, por la 
dificultad para mantener la motivación de sus integrantes. En los sistemas 
comunistas se requieren incentivos “negativos”. La fuerza y la represión son 
necesarias para conseguir y para mantener el poder, y sólo con adoctrinamiento 
intensivo se mantiene viva de algún modo la motivación para trabajar en aras del 
bienestar de todos. 
 
El capitalismo, cuyos elementos de justicia y equidad son difíciles de defender ya 
sea desde la ética aristotélica, la lectura de los evangelios o la teoría de la justicia 
de John Rawls (Rawls, 1971), ha triunfado en esta aldea global. Triunfo atribuible 
no tanto a sus principios morales, sino a la manera en que sus incentivos a la 
producción, retroalimentan y consolidan un sistema social sólido, así éste no sea 
justo ni equitativo. 
 
La libertad de mercados resulta en una concentración de oportunidades, 
productividad, capital y poder que no sólo ha producido los sistemas económicos 
más poderosos, sino las más grandes injusticias sociales de la historia humana. 
Incluso los sistemas más abiertamente capitalistas necesitan de la intervención 
estatal para compensar muchos desequilibrios. La reglamentación, los impuestos 
y los subsidios son ejemplos de incentivos empleados por todos los gobiernos del 
mundo. No es coincidencia que los países con las mayores “libertades” del 
mercado sean también los que tienen los sistemas de intervención estatal más 
eficientes. Se ha repetido muchas veces que incluso para que el “Mercado” 
funcione se necesita del “Estado”. 
 
Como un hecho paradójico, en esos mismos sistemas capitalistas que tienen la 
máxima concentración del poder abundan ejemplos de altruismo, de actividades 
voluntarias y de organizaciones sin ánimo de lucro, cuyos incentivos deben ser 
otros. De esta versión sucinta de las motivaciones humanas se pueden derivar 
varias lecciones que podrán, claro, estar abiertas a discusión. Una interpretación 
podría ser que a mediano y largo plazo, no existe incentivo más poderoso que el 
dinero; eso es, si se mide en términos estrictamente financieros la productividad 
social. Una interpretación alternativa de los mismos hechos, indica que también 
han existido otros poderosos incentivos. Algunos de ellos difíciles de definir, pero 
han influido de manera notoria sobre la conducta, y por ende sobre la historia de 




Es claro que el trabajo puede percibirse como un castigo o como un premio. Que 
sea una cosa u otra depende de la persona que lo realiza, de los valores sociales 
imperantes, del tipo de trabajo, del ambiente laboral específico, y del 
reconocimiento por la labor realizada, reconocimiento que incluye la 
remuneración, entre otros posibles factores. Los planteamientos conceptuales 
presentados hacen pensar que para la elaboración de un plan de incentivos, se 
debe empezar por reconocer las características de todas esas variables en el 
entorno propio de cada trabajador. 
 
Actitudes de los sindicatos hacia los incentivos en salarios5 
 
El asunto de los incentivos Salariales ha sido siempre objeto de controversia para 
trabajadores, sindicatos y empresa. Las industrias que han asegurado un salario 
adecuado a la vida, y luego aplican incentivos de remuneración que se pueden 
calcular fácilmente para un esfuerzo extra o prolongado, hallarán que sus 
trabajadores aceptan de buen grado los incentivos en salario. En realidad, donde 
se ha realizado una implantación afortunada de un plan de esta naturaleza se 
ocasionaría una considerable inquietud en la fuerza laboral si se tratara de retirar 
el plan. Por otra parte, en industrias o negocios donde el trabajador tiene que 
trabajar a un ritmo acelerado, como el de un plan de incentivos, para solventar 
sus necesidades vitales, difícilmente se puede esperar que acepten sin disgusto 
la adopción de una forma de pago con incentivos en salario. 
 
La mayor parte de los dirigentes sindicales se opone a la implantación de un plan 
de pago de incentivos en salario en fábricas o plantas donde no hay tales planes. 
Sin embargo, donde existen éstos, la mayoría de los sindicatos no sólo insistirán 
en su continuación sino que se esfuerzan en ampliar el número de sus miembros 
que cubra el plan de incentivos. Tomando este punto como de vital importancia, 
ya que la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P. cuenta con sus 
empleados de planta adscritos a SINTRAEMSDES (Sindicato de Trabajadores y 
Empleados de Servicios Públicos, Corporaciones Autónomas, Institutos 
Descentralizados y Territoriales de Colombia) 
 
12.1.3 Administración de salarios 
 
Los salarios pueden establecerse en función del tiempo, del trabajo realizado o en 
concepto de incentivos. A veces se descuenta a los asalariados que cobran en 





función del tiempo trabajado el tiempo no trabajado debido a una enfermedad, 
pero por lo general estos empleados suelen percibir un salario fijo con 
independencia de la continuidad. Los asalariados que cobran en función del 
trabajo realizado lo hacen dependiendo de las unidades producidas. Los 
trabajadores que reciben sus ingresos gracias a un sistema de incentivos 
obtienen sus salarios siguiendo una fórmula que asocia el sueldo percibido con la 
producción o rendimiento alcanzado, de forma que se estimula una mayor 
productividad y eficiencia. 
 
Un salario elevado no implica por fuerza que se asignen elevados ingresos 
anuales. Los trabajadores del sector de la construcción suelen percibir elevados 
salarios por hora trabajada, pero los ingresos anuales suelen ser reducidos 
debido a la falta de continuidad en el empleo de este sector. Además, el salario 
nominal percibido no refleja los ingresos reales. En periodos inflacionistas el valor 
real de los salarios puede disminuir aunque su valor nominal se incremente, 
debido a que el coste de la vida aumenta más de prisa que los ingresos 
monetarios. Las retenciones salariales para pagar los impuestos sobre la renta, 
los pagos a la Seguridad Social, las pensiones, las cuotas a los sindicatos y las 
primas de seguros, reducen los ingresos reales de los trabajadores. 
 
En la actualidad el salario continúa regulado por las relaciones sociales de 
producción, empleador-empleado. En términos económicos el salario se describe 
como el precio pagado por el tiempo y resultados en la producción de bienes y 
servicios. Para el caso específico de Colombia se tiene regulado el término como 
que “constituye salario no sólo la remuneración ordinaria, fija o variable, sino todo 
lo que recibe el trabajador en dinero o en especie como contraprestación directa 
del servicio, sea cualquiera la forma o denominación que se adopte, como primas, 
sobresueldos, bonificaciones habituales, valor del trabajo suplementario o de las 
horas extras, valor del trabajo en días de descanso obligatorio, porcentajes sobre 
ventas y comisiones”6. 
 
“La administración de salarios e incentivos, como parte fundamental de la gestión 
humana en las organizaciones, ha cobrado gran importancia no solo para la 
empresa sino para los empleados, e indirectamente para el cliente”.7 
 
 
                                                 
6
 CÓDIGO SUSTANTIVO DEL TRABAJO. Artículo 127. Elementos Integrantes. 
7 CASTAÑO BENJUMEA, Juan Carlos. Compensación Salarial. Cartilla del curso de Administración de 
salarios. Universidad Tecnológica de Pereira: 2008. 
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Objetivos que procura la administración de salarios:8 
 
• Adquisición de personal calificado: Las compensaciones deben ser 
suficientemente altas para atraer solicitantes. Los niveles de compensación 
deben corresponder a las condiciones de oferta y demanda en el mercado 
laboral, y en ciertos casos establecer un incentivo adicional para atraer a 
quienes trabajan en otras compañías. 
 
• Retener empleados actuales: Plantear la política de remuneración de 
manera que sea competitiva, previniendo entre otras cosas, los altos 
índices de rotación. 
 
• Garantizar la igualdad: Igualdad interna y externa. La igualdad interna, para 
guardar relación con el valor relativo de los puestos, expresado por la 
fórmula “igual retribución a igual función”. La igualdad externa, en 
búsqueda de compensar las remuneraciones de los empleados de la 
empresa en relación con los empleados de otras organizaciones. 
 
• Alentar el desempeño adecuado: El pago debe ser de acuerdo con las 
responsabilidades, para que en el futuro el desempeño siga siendo 
adecuado. El desempeño, la experiencia, la lealtad, las nuevas 
responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una política 
adecuada de compensaciones. 
 
• Controlar los costos: Un programa racional de compensaciones contribuye 
a que la organización obtenga y retenga a su fuerza laboral a costos 
adecuados, sino se encuentra claramente establecido lo más probables es 
que se den niveles excesivos o insuficientes de salario, en relación al 
esfuerzo de los empleados. 
 
• Cumplir con las disposiciones legales: La administración de sueldos y 
salarios se inscribe en un marco jurídico específico, que debe ser cumplido 
con un programa adecuado de compensaciones. 
 
• Mejorar la eficiencia administrativa: Al procurar cumplir los otros objetivos 
de un programa efectivo de compensaciones, los especialistas de la 
administración de sueldos y salarios se esfuerzan por diseñar un programa 





que se administre con eficiencia. Sin embargo, la eficiencia administrativa 
sólo ocupa un rango secundario en la jerarquía de los objetivos de una 
política sana de sueldos y salarios. 
 
12.1.4 Salario emocional 
 
Este término engloba cualquier forma de compensación, retribución, 
contraprestación no monetaria, que recibe un empleado a cambio de su 
aportación laboral. Se llama salario porque se busca la identificación y la relación 
con contraprestación y, también, con reciprocidad, equidad y frecuencia.  
 
Se denomina emocional porque dependiendo de su interés, bien sea, vacaciones, 
atención de necesidades personales, o elementos del clima laboral, lo que se 
pretende es obtener satisfacción a algunos de los motivos intrínsecos del ser 
humano; lo que se requiere es que aporte en cantidad y calidad, la suficiente 
satisfacción a las necesidades personales, sea estas propias o cambiantes, 
aunque algunos piensan, que esto puede ser utópico o insostenible por lo 
cambiante y por falta de tiempo. Lo que ocurre es que el salario emocional es 
poco generalizable, por lo que su eficiencia cuenta es a partir de la 
singularización, pues este puede ser eficaz, flexible y adecuable. 
 
Para concretar es preciso que se reúnan en su mayoría algunas de estas  
condiciones, que se considera no deben faltar para evaluar el valor del salario 
emocional:  
 
• Condiciones suficientes para trabajar a gusto.  
• Condiciones ambientales del espacio de trabajo.   
• Compañerismo en las relaciones laborales.  
• Conciliación de trabajo y familia; por regla general, el cohabitar con estas 
condiciones, sino todas si en su mayoría, permitirá al individuo  tener un 
buen ambiente laboral, en consecuencia, mayor productividad y por ende 




Se puede definir como la cantidad de dinero que percibe un trabajador, después 
de haber cumplido con su jornada laboral, pero ello lleva implícito unos valores 
agregados independientes a la fijación del mismo, es así como influye las horas 
trabajadas, el tipo de trabajo o actividad que realiza, la seguridad o inseguridad 
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del mismo, riesgo, habilidades etc. Estas son influencias externas que permiten al 
Estado dentro de sus políticas salariales fijar los topes de este coste, o los 
factores determinantes acerca del precio que se debe pagar por dicha labor, y es 
que no solo es la remuneración la que percibe el empleado, conlleva unos gastos 
que se deben sufragar al interior de su hogar, de los miembros de la familia que 
hacen que esa cantidad sea o no importante y suficiente para el sustento de sus 
integrantes. Ahí es donde radica la importancia de esa remuneración, si este es 
suficiente para sufragar o sostener el mínimo vital del individuo dentro de esta 




Es decir el pago por un trabajo realizado, está estrechamente ligada a la 
satisfacción o insatisfacción que genera el mismo; en esto influye la situación 
laboral, los estados de ánimo laborales y sociales, el sueldo, los  incentivos, el 
tipo de  labor, rendimiento y su repercusión social, es decir la compensación no 
deriva únicamente del grado en que se cubren las necesidades de los 
trabajadores, si no del grado en que el contexto laboral atiende, además de las 
necesidades, los valores de dichos trabajadores, la compensación se expresa a 
través de tres elementos: nivel, forma y composición; el primero influye en la 
decisión de qué trabajo se elige, la segunda provee el incentivo de desempeño 
dentro del trabajo elegido y el tercero puede servir para reducir el costo para el 
empleador a un mismo nivel de valor percibido por el empleado, e incluso para 
“autoselección” de los empleados (ejemplo: educación, paga)9 
 
12.1.7 Teorías de motivación10 
 
Teoría de las necesidades de Maslow11 
 
En el año 1943 Maslow formuló su concepto de necesidades que influyen en el 
comportamiento humano. El hombre es una criatura que a lo largo de su vida 
demuestra sus necesidades. En la medida que el hombre satisface sus 
necesidades básicas, otras más elevadas toman el predominio del 
comportamiento. 
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Principales postulados de la Teoría: 
 
a) Una necesidad al ser satisfecha deja de influir en el comportamiento del 
individuo. Son las necesidades insatisfechas las motivadoras del 
comportamiento. 
b) El individuo nace con cierto contenido de necesidades fisiológicas, que son 
necesidades innatas o hereditarias. Por lo tanto, al principio el 
comportamiento se enfoca exclusivamente hacia la satisfacción de 
necesidades tales como el hambre, la sed, el ciclo sueño- actividad, el 
sexo, entre otros. 
c) Luego, surgen las necesidades de seguridad, enfocadas hacia la 
protección contra el peligro, contra las amenazas y contra la privación. Las 
necesidades fisiológicas y las de seguridad constituyen las necesidades 
primarias del individuo, enfocadas hacia la conservación personal. 
d) A medida que un individuo pasa a controlar sus necesidades fisiológicas y 
de seguridad, surgen lenta y gradualmente las necesidades secundarias: 
sociales, de reconocimiento y auto-superación. Sin embargo cuando el 
individuo alcanza la satisfacción de las necesidades sociales, surgen las 
necesidades de estima y sólo cuando éstas son alcanzadas, surgen las 
necesidades de auto-superación. Los niveles de necesidades más altos 
surgen solo cuando los niveles más bajos están relativamente controlados 
y son alcanzados por el individuo. No todos los individuos logran llegar al 
nivel más alto de las necesidades. Esto es una conquista individual. 
e) Las necesidades más elevadas surgen no solamente en la medida en que 
las más bajas van siendo satisfechas, sino que predominan las más bajas 
de acuerdo con la jerarquía de las necesidades trazadas por Maslow. El 
comportamiento del individuo es influido simultáneamente por un gran 
número de necesidades concomitantes; sin embargo las necesidades más 
elevadas tienen una activación predominante en relación con las 
necesidades más bajas. 
f) “Las necesidades más bajas requieren un ciclo motivacional relativamente 
rápido, en tanto que las más elevadas necesitan uno mucho más largo. Si 
alguna de las necesidades más bajas deja de ser satisfecha durante un 
largo período, se hace imperativa y neutraliza el efecto de la más elevada. 
Las energías de un individuo se desvían hacia la lucha por satisfacer una 
necesidad cuando esta existe”12. 
 






Gráficamente la jerarquía de las necesidades humanas: 




• Necesidades fisiológicas básicas: Estas necesidades constituyen la 
primera prioridad del individuo y se encuentran relacionadas con su 
supervivencia. Dentro de éstas encontramos, entre otras, necesidades 
como la alimentación, el saciar la sed, el mantenimiento de una 
temperatura corporal adecuada, también se encuentran necesidades de 
otro tipo como el sexo y la maternidad. 
• Necesidades de seguridad: Estas necesidades se relacionan con el 
temor de los individuos a perder el control de su vida y están íntimamente 
ligadas al miedo, aprensión a lo desconocido. Dentro de estas 
encontramos la necesidad de estabilidad, la de tener orden y la de tener 
protección, entre otras. Con su satisfacción se busca la creación y 
mantenimiento de un estado de orden y seguridad. 
• Necesidades sociales: Éstas tienen relación con la necesidad de 
compañía del ser humano, con su aspecto afectivo y su participación 
social. Dentro de estas necesidades tenemos la comunicación entre 
individuos, establecer amistad, manifestar y recibir afecto, vivir en 
comunidad, pertenecer a un grupo y sentirse aceptado dentro de él, entre 
otras. 
• Necesidades de reconocimiento o ego: Este grupo radica en la 
necesidad de toda persona de sentirse apreciado, tener prestigio y 
destacar dentro de su grupo social, de igual manera se incluyen la 
autovaloración y el respeto a sí mismo. 
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• Necesidades de auto-realización: Se convierten en el ideal para cada 
individuo. En este nivel el ser humano requiere trascender, dejar huella, 
realizar su propia obra, desarrollar su talento al máximo. 
 
Teoría de los dos factores de Herzberg13 
 
El enfoque de la teoría de Herzberg muestra al individuo como un ser proactivo, el 
cual se orienta a sus objetivos personales, en cuyo logro las condiciones de 
trabajo juegan un rol fundamental. Herzberg comprobó la evidencia de que deben 
considerarse dos factores distintos en la satisfacción de un cargo de trabajo. Un 
conjunto de factores, al que denominó “satisfactores”, provoca agrado con el 
cargo y con aparentes mejorías en el desempeño. 
 
Esos factores generalmente hacen parte integral del desempeño del cargo y están 
relacionados con las necesidades más elevadas de la jerarquía de Maslow. Los 
factores motivadores son: Realización, reconocimiento, responsabilidad, 
crecimiento integral en el trabajo, entre otros. Sus relaciones positivas con mejoría 
en el desempeño, volúmenes de venta en el trabajo, actitudes en cuanto a la 
administración y a la “salud mental”, recibieron mucho énfasis en el trabajo de 
Herzberg. 
 
“Mejorando estos factores se puede remover la insatisfacción. Aún más; 
delegación de responsabilidad; libertad de ejercer discreción; promoción; uso 
pleno de habilidades; establecimiento de objetivos y evaluación relacionada con 
ellos; simplificación del cargo, por el propio ocupante; y ampliación o 
enriquecimiento del cargo”14. 
 
El otro conjunto de factores, que Herzberg denominó higiénicos tienden a actuar 
en una dirección negativa. Si esos factores se sitúan a un nivel por debajo del 
adecuado en términos de expectativas de los empleados, podrán causar 
insatisfacción, con efectos neutrales o negativos en la productividad del 
empleado. Aún más, elevando las condiciones por encima de ese nivel adecuado, 
no se obtiene ninguna satisfacción y ningún desempeño elevado asociado con 
ella. 
 
Mientras los factores motivadores son intrínsecos, los higiénicos son periféricos y 
extrínsecos en relación con el cargo en sí. Aun siendo óptimos esos factores 
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apenas evitan la insatisfacción, pero cuando son básicos o precarios, provocan 
insatisfacción. Herzberg considera que tanto el ambiente externo, como el trabajo 
en sí son factores importantes en la motivación humana. Herzberg define una 
teoría de dos factores a saber: 
 
• Factores Higiénicos: Se refieren a las condiciones que rodea al empleado 
mientras trabaja, incluyendo las condiciones físicas y ambientales del 
trabajo, el salario beneficios sociales, las políticas de la empresa, el tipo de 
supervisión recibido, el clima de relaciones entre la dirección y los 
empleados, el reglamento interno, oportunidades existentes, entre otras, 
constituyen los factores tradicionalmente usados por las organizaciones 
para obtener motivación por parte de los empleados. Herzberg sin 
embargo, encontraba esos factores higiénicos muy limitados en su 
capacidad de influir de gran manera en el comportamiento de los 
empleados. Cuando esos factores son óptimos, simplemente evitan la 
insatisfacción, ya que su influencia sobre el comportamiento no logra elevar 
substancial y duraderamente la satisfacción. Sin embargo cuando son 
precarios, provocan insatisfacción. 
 
• Factores motivadores: Se refieren al contenido del cargo, las tareas y los 
deberes relacionados con el cargo. Son factores motivacionales que 
producen efecto duradero de satisfacción y de aumento de productividad 
en niveles de excelencia o sea, superiores a los niveles normales. El 
termino motivación, para Herzberg, incluye sentimientos de realización, de 
crecimiento, y de reconocimiento profesional, manifestados por medio del 
ejercicio de las tareas y actividades que ofrecen suficiente desafío y 
significado para el trabajador. Cuando los factores motivacionales son 
óptimos, aumentan substancialmente la satisfacción; cuando son precarios, 
no influyen sobre ella. 
 
 
12.2 Marco Conceptual 
 
“Elaborar un marco conceptual no es hacer una lista  de términos relacionados 
con el tema, sino definir los que por su significado particular necesitan precisarse 
en su definición. En otras palabras, se entiende aquí el marco conceptual como el 
glosario de términos clave utilizados en la investigación”15 
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 BERNAL César Augusto. Metodología de la Investigación. Segunda Edición. Pag.127 
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12.2.1 Sistemas de compensación16 
 
Los sistemas de compensación salarial son innumerables, y cada organización 
emplea estrategias que de una u otra manera, permitan tener el mejor talento 
humano, cumplir con los objetivos de la organización y potencializar el personal 
de la compañía. Para ello todos los sistemas que las empresas han diseñado se 
pueden resumir en cuatro tipos: 
 
• Compensación Flexible: Se entiende por compensación flexible cualquier 
sistema de remuneración que permite al empleado, de forma individual, 
definir la forma de percepción de su paquete de compensación o al menos 
una parte de ella. Desde el punto de vista de la empresa, la compensación 
flexible además de ser una forma de retribución, es una herramienta 
estratégica de apoyo al departamento de recursos humanos y de la 
dirección de la empresa. 
Los beneficios que habitualmente se incluyen en un sistema de 
compensación flexible son: seguro médico, cobertura dental, seguro de 
vida, seguro de accidentes, planes de pensiones, seguros de ahorro, 
vehículo de la empresa, formación, tiquetes canasta, equipos informáticos, 
pago de cuotas profesionales, dinero en efectivo, préstamos, 
reconocimiento médico y planes de compensación basados en acciones. 
 
• Compensación variable: La compensación variable, ha sido la respuesta 
de retribución salarial, para amarrar los resultados de la organización al 
desempeño y al salario, de tal manera que, se recompense la labor que 
genere un impacto importante en los resultados de la empresa, por ello el 
nombre de variable, pues será tan variable como los resultados de la 
misma. En nuestro país, se está generalizando el famoso 80%, 20%, es 
decir 80% de salario fijo y 20% de salario variable, amarrado a los 
indicadores que muestran el comportamiento de los factores claves de 
éxito, últimamente se están implementando de la mano de los Cuadros de 
mando integral de cada sección de la empresa y los generales de la 
misma.  
 
En los siguientes gráficos se expondrán las marcadas diferencias entre 
este tipo de compensación y los sistemas tradicionales. 
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 Figura 2. Gráfica compensación fija
Tipo de compensación donde la cantidad de horas trabajadas y/o unidades 
producidas (Qn) 
recibe el trabajador.
 Figura 3. Gráfica compensación al destajo




Figura 4. Gráfica compensación variable simple
 
Fuente: Construcción propia 




Fuente: Construcción propia 
es directamente proporcional a la compensación 
 
 







 Tipo de compensación 
unidades producidas 
recibe el trabajador después de su
Figura 5. Gráfica compensación variable doble
 
Tipo de compensación variable donde la cantidad de horas trabajadas y/o 
unidades producidas (Qn) otorga un incentivo en la compensación 
siempre y cuando  alcance ó supere la meta preestablecida y de igual 




• Compensación total: 
están tendiendo las 
colaboradores cuales son las recompensas que perciben al laborar para la 
compañía X o para la compañía Y, buscan ser atractivas para el personal 
que tienen y el que aspira a trabajar para ellas, por tal razón en la
compensación total se tienen en cuentan el dinero que se le da al 
trabajador, ya sea por pago fijo o variable, los beneficios por pertenecer a 
la compañía, ya sean de seguridad social, de status dentro de la sociedad, 
los servicios a que tiene derecho y p
laboral, social, académico, etc., al cual esta perteneciendo por el simple 
hecho de trabajar para la compañía, por tal razón la empresa busca 
desarrollar así mismo el concepto de las personas que pueden tener la 
filosofía de la empresa
 
 
variable donde la cantidad de horas trabajadas y/o 
(Qn) otorga un incentivo en la compensación ($) que 
perar una meta o pronostico establecido.
 
 
Fuente: Construcción propia 
 
Esta modalidad de compensación total a la cual 
empresas, buscan integrar y mostrar a sus 









Figura 6. Remuneración total 
Fuente: Cartilla del curso de Administración de salarios. Universidad Tecnológica de Pereira: 2008 
 
• Compensación afectiva: El Salario Emocional ha ido cobrando 
importancia paulatinamente como parte de un enfoque total de la 
compensación, donde el salario en términos puramente monetarios ha 
dejado de ser condición suficiente a la hora de diferenciarse y ser 
competitivo. Las empresas, están integrando en sus paquetes retributivos 
aspectos hasta el momento poco explotados, pero que constituyen una 
poderosa herramienta de atracción, retención y motivación del talento. Por 
tanto, el estudio de las necesidades y motivaciones de los empleados así 
como las diferentes herramientas para dar respuesta a dichos aspectos, se 
han convertido en un aspecto crítico en la gestión de la Compensación. 
 
Los objetivos básicos de esta modalidad son: 
 
• Conocer los verdaderos factores de motivación de los empleados.  
• Conocer las herramientas que permitan atraer, retener, y motivar.  
• Saber personalizar el salario para diferenciarse y ser competitivos.  






12.2.2 Tipos de planes de incentivos 
 
Los tipos de planes de incentivos usados más comunes en la organización 
incluyen: aumento de salarios por méritos, gratificación por actuación individual, 
tarifa por pieza o destajo y comisión, incentivos por la actuación del grupo y 
participación de utilidades. 
 
Un aumento de salarios por méritos es un aumento en la tarifa horaria o en el 
salario de un empleado como premio por una actuación superior. Una gratificación 
por actuación es un pago en el efectivo por una actuación superior durante un 
periodo especificado. La tarifa por pieza está basada en la producción de un 
empleado. El empleado recibe un a cierta cantidad de dinero establecida para 
cada unidad de producción por encima de cierto estándar o cuota. Una comisión 
es similar al pago por pieza, pero se utiliza para el personal de ventas más que 
para los de producción. Los empleados perciben un porcentaje del volumen de 
ventas exitosas. Un incentivo por la actuación de grupo, el premio está basado en 
una medición de la ejecución por parte del grupo más que sobre la actuación de 
cada miembro del mismo. Los miembros del grupo participan del premio en forma 
igual o en proporción a sus tarifas de pago por hora. 
 
Los incentivos pueden clasificarse como: "financieros" y "no financieros" no 
obstante sería más conveniente clasificarlos como "competitivos" y "cooperativos". 
 
Organizar personas en grupos significativos y hacer que trabajen unidos hacia un 
fin común, origina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una mayor 
producción en el nivel industrial. El término incentivo se utiliza como fuerza 
propulsora que se utiliza como un medio para alcanzar un fin. Un incentivo 
aumenta la actividad en la dirección de dicho fin. En la industria suele emplearse 
el incentivo como medio para alentar al empleado a alcanzar la meta de otra 
persona, es posible que no se sienta interesada en reducir los costos o en el 
aumento de la producción; pero se le puede persuadir de alcanzar esa meta por 
medio de un incentivo. 
 
“La competencia y las cooperaciones pueden considerar como incentivos; La 
competencia requiere que cada individuo realice un mejor trabajo que el de al 
lado. La cooperación requiere que las personas contribuyan con esfuerzos iguales 
y máximos hacia la obtención de una meta común. La competencia y la 
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cooperación no son mutuamente exclusivas, sobre todo cuando los individuos 
cooperan en grupos para competir con otros grupos”17. 
 
12.2.3 Programa de bienestar 
 
El programa de bienestar es el conjunto de estrategias empresariales 
encaminadas en propender el bienestar de los trabajadores de la organización, 
tomando su naturaleza como el conjunto de variables que hagan que la 
satisfacción y moral del trabajador sean su principal motor; es por ende que estás 
estrategias se trazan bajo lineamientos que cubren a su familia, entorno personal 
y profesional, su espacio de recreación garantizando los esfuerzos en el cuidado 
de su salud mental, física y emocional. 
En el transcurso del desarrollo del proyecto se enunciará detalladamente el 
programa de bienestar de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. 
E.S.P. 
 
12.2.4 Indicador de gestión18 
 
Es una expresión cuantitativa del comportamiento de las variables o de los 
atributos del producto en proceso de una organización. La magnitud del indicador 
al ser comparada con un nivel de referencia, podrá estar señalando una 
desviación o acierto, sobre la cual se tomaran acciones correctivas, preventivas o 
de mantenimiento según el caso. 
 
Los indicadores de gestión son expresiones cuantitativas de las variables que 
intervienen en un proceso y de los atributos de los resultados del mismo y que 
permiten analizar el desarrollo de la gestión y el cumplimiento de las metas 
respeto al objetivo trazado por la organización. 
 
12.2.5 Sistema de gestión integral 
 
El sistema de gestión integral (SGI) es el conjunto de procesos relacionados que 
interactúan entre sí, para lograr los objetivos de Calidad, Ambientales, de 
Seguridad y Salud Ocupacional, de Mitigación de Riesgos y de Responsabilidad 
Social, a través de la planeación, control, aseguramiento y mejora de sus 
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actividades. En la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P. toma 
su concepto de las 5 normas certificadas que lo componen: 
 
• ISO 9001:2008  Gestión de calidad 
• NTC ISO 14001  Gestión ambiental 
• OHSAS 18001  Seguridad y salud ocupacional 
• NTC GP 1000 Gestión pública 
• SA 8000  Responsabilidad social 
 
Este mismo SGI es el encargado del cálculo y manejo de los indicadores de 
gestión de cada una de áreas misionales de la organización; en el transcurso del 
proyecto se ampliará sobre el tema y su convergencia en el plan de incentivos. 
 
12.2.6 Valor Percibido por el Empleado (VPE)19 
 
El valor percibido por el empleado es un indicador que integra en una simple 
razón matemática 8 variables importantes para cada empleado enmarcadas en 
sus necesidades y expectativas en la organización. 
 
12.2.6.1 Variables del VPE 
 
• Salario (S): Es la representación monetaria de la compensación recibida 
por el trabajo realizado y el poder adquisitivo del mismo, comprende en 
gran proporción la expectativa de todo empleado al ser el medio directo de 
satisfacción de sus necesidades. 
 
• Desarrollo profesional (P): Representa la percepción del empleado de 
pertenecer a una organización donde puede escalar y obtener un 
crecimiento profesional sea en capacitación u otro aprendizaje. 
 
• Participación en proyectos desafiantes (PP): Califica la percepción del 
empleado poder aportar con ideas, al mejoramiento de los procesos de la 
organización, creando la sensación de ser una pieza importante en el 
mejoramiento continúo de la empresa. 
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 Human Capital Consulting. Memorias Seminario Mejores Prácticas de Compensación, Bogotá: 2009. 
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• Variedad de actividades y desafíos (V): Esta variable mide el grado de 
variedad en las actividades y responsabilidades del cargo, evitando 
monotonía en la operatividad de los mismos. 
 
• Red de conexiones (C): Establece el factor de comunicación al interior de 
la organización, la forma en que el empleado es escuchado por sus 
superiores y este comunica la información vertical y transversalmente. 
 
• Desarrollo personal (DP): Es la variable que proporciona una medida al 
crecimiento personal paralelo a su cargo, en la forma en la cual su trabajo 
no perjudica su entorno personal y por el contrario brinda espacios para el 
desarrollo integral del mismo. 
 
• Incomodidades del cargo (I): Variable que define y pondera aquellas 
circunstancias que incomodan y generan malestar al empleado, 
representadas en acoso laboral, malas relaciones y normatividad de la 
organización. 
 
• Riesgos inherentes al cargo (RN): Esta variable resume aquellos riesgos 
importantes del cargo en cuanto a la estabilidad laboral, administración de 
la justicia, afectación de la salud, entre otras consideraciones determinadas 
riesgo. 
 
12.2.6.2 Cálculo del VPE 
 
Para calcular el VPE se recurre a una operación matemática que suma las 
variables que otorgan valor y que todo empleado espera que sean de alta 
presencia en su cargo, este valor es dividido por la suma de las variables que se 
busca, sean de mínima presencia en la vida laboral del empleado, así: 
 
Figura 7. Formula VPE 
 








Organización: Conjunto de personas e instalaciones con una disposición 
ordenada de responsabilidades, autoridades y relaciones. 
 
Clima organizacional: “El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente 
que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias 
motivacionales de los empleados, que se traducen en un comportamiento que 
tiene consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, rotación, 
etc.)”20. 
Ese clima organizacional se ve reflejado no solo en el ambiente laboral sino en el 
familiar; hay dos aspectos importantes a tratar, por un lado la empresa y por el 
otro la familia como núcleo de la sociedad; en cuanto al primer aspecto debemos 
recordar  que es desde la misma Carta Política que habla de los deberes y 
derechos del ciudadano para con el Estado y viceversa, esa misma relación 
simbiótica se traslada al aspecto laboral. 
 
Satisfacción. Es la respuesta emocional positiva al puesto y que resulta de la 
evaluación al  puesto y que resulta de la evaluación de si el puesto cumple o 
permite cumplir los valores laborales del individuo (Locke, 1976-1984).  
 
La Insatisfacción se define como una respuesta emocional negativa hacia el 
puesto en tanto que este ignora, frustra o niega los valores laborales de uno 
(Locke, 1976) 
 
Caracterización de la población: Es la explicación de la heterogeneidad de la 
población de la organización, mediante medidas de tendencia central y análisis 
estadísticos entorno a variables diferenciadoras como edad, genero, estado civil y 
composición familiar. 
La caracterización se mostrará especificando valores y tendencias para toda la 
empresa y por áreas organizacionales. 
 
12.3 Marco legal 
 
12.3.1 Recomendaciones de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) 
 





Para la OIT los salarios son un componente fundamental de las condiciones de 
trabajo y empleo en las empresas. Dado que se trata de un costo para los 
empleadores y de la principal fuente de ingresos de los trabajadores, los salarios 
pueden ser objeto de conflictos y se han convertido en uno de los principales 
temas de las negociaciones colectivas en todo el mundo. Al mismo tiempo, los 
salarios pueden causar situaciones de discriminación y privación si no se les 
garantiza a los trabajadores un nivel mínimo que sea digno. “De acuerdo con las 
estimaciones y previsiones del Fondo Monetario Internacional (FMI) sobre el 
crecimiento económico mundial publicadas en octubre 2008, y, dadas las 
relaciones estadísticas anteriores entre crecimiento económico y salarios, se 
prevé que en 2009 los salarios crezcan a un máximo de 0,1% en los países 
industrializados, y a un máximo de 1,7% a nivel mundial. Estimaciones publicadas 
después de la preparación de este informe sugieren que en 2009 los salarios 
reales caerán en un 0.5% en los países industrializados, y que el crecimiento 
salarial mundial aumentará hasta un máximo de 1,1%”21. 
 
12.3.2 La Constitución Política Nacional sobre trabajo y salario 
(generalidades). 
 
El capítulo I, articulo 25 consagra el trabajo como un derecho y una obligación 
social, haciendo un llamado a que sea en condiciones “dignas y justas”, mas 
adelante con el artículo 39 protege el derecho de asociación y sindicalización, en 
el artículo 53 se habla de unos principios mínimos fundamentales que incluyen el 
pago oportuno y el reajuste pensional, la sujeción a convenios internacionales y el 
ajuste a la ley y demás normas haciendo un llamado al respeto por la libertad, 
dignidad humanas y derechos de los trabajadores. En el 54 se llama al trabajo 
acorde con las condiciones de salud, el 56 llama al respeto por la huelga y el 57 
estimula a los trabajadores a la gestión de las empresas, en el 150 en la función 
18 literal (E) deja en el estado la fijación del régimen salarial y prestacional para 
los empleados estatales, los congresistas  y la fuerza pública y en el (F) da 
atributos para regular el régimen prestacional para los trabajadores oficiales. 
 
12.3.3 Código Colombiano Sustantivo del Trabajo. 
 
En su artículo 22, numeral 2 dice lo siguiente: quien presta el servicio se 
denomina trabajador, quien lo recibe y remunera, (empleador), y la remuneración, 
cualquiera que sea su forma, salario. 
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 OIT.  Informe Mundial sobre Salarios. Salarios mínimos y negociación colectiva: Hacia una política salarial 
coherente. Noviembre 2008. 
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12.4 Marco situacional 
 
12.4.1 Historia de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P.22 
 
Primeros pasos: Un grupo de visionarios pereiranos viajó a Alemania en 1925 a 
la Feria de la Ciencia y se dio cuenta de que las plantas de teléfonos existentes 
en Bogotá, Cali y Medellín serían obsoletas en poco tiempo. Necesitaban para su 
operación de telefonistas e interconexión de cables en cada llamada. Decidieron 
que para Pereira había que comprar una planta automática. Corría el año de 1927 
cuando se firmó el contrato directamente entre el Concejo Municipal que presidía 
Julio Castro y la empresa alemana Siemens. Un hito histórico para la ciudad y el 
continente, pues hasta ese momento, sólo Montevideo, la capital uruguaya, 
contaba con telefonía automatizada. En ese mismo año (1927), llegaron a la 
Pereira de calles empedradas tiradas a cordel y por las que transitaban recuas de 
mulas con su abundante carga proveniente de todas las direcciones, y 
construcciones de una o dos plantas, 3 técnicos alemanes de la Siemens: 
Alejandro Clark, Miguel Mauser y Enrique Hoppe. 
 
El trío alemán inició sus labores utilizando personal colombiano, sin ninguna 
capacitación. Fue así como se formaron los tres más importantes personajes del 
servicio telefónico de aquella primera época: Luis Ángel Piedrahita, Juan de J. 
Franco y Florentino Arias. 
 
El montaje y financiación: Se inició el montaje de la primera planta telefónica 
automática de Colombia, con la orientación y el control de todos los trabajos del 
ingeniero Alejandro Clark, seguido por Misael Mausser, responsable del montaje 
de planta y Enrique Hoppe como empalmador de cables. Los 3 eran maestros del 
personal colombiano, pero además en un cruce fraterno, aprendieron de éstos las 
bondades de la tierra del café. La financiación para una ciudad apenas en 
formación, de tan solo un poco más de 50 años de fundada, significó un gran 
esfuerzo de sus gentes y un empréstito del Banco Central Hipotecario en cuantía 
de un millón de pesos del cual se tomaron $120 mil pesos para el nuevo servicio 
de teléfonos. Mediante el acuerdo No.50 de septiembre 30 de 1927 el Concejo 
Municipal de Pereira aprobó el contrato con Siemens y Halke; para dar servicio a 
mil líneas automáticas, con todo su equipo de comunicación que permita 
posteriormente su fácil aumento hasta 10.000 líneas sin que haya necesidad de 
modificación de ninguna clase. 
                                                 
22




Pereira en 1929 ya tenía telefonía automática: La población de Pereira para el 
año de 1929 era apenas de 55 mil habitantes de pie descalzo y actividades 
primarias de sustento diario, con los parques de La Libertad, El Lago y la Plaza de 
Bolívar como sus límites y las aguas aún limpias y abundantes del río Otún como 
su frontera. Para este contexto histórico la celebración de la inauguración de su 
planta telefónica era desconcertante, casi innecesaria, pero señalaba 
características propias de los pereiranos y que la historia se ha encargado de 
reconocerles: tenacidad y empuje. Buscar teléfonos automáticos en semejante 
latitud y condiciones no era más que la premonición de grandes obras del futuro y 
una confianza de que el teléfono formaría parte sustancial de una vida moderna 
muy cerca a los aleros de sus casas de tapia, pesebrera y grandes patios llenos 
de flores. 
 
Los historiadores no se ponen de acuerdo si finalmente la cifra de los primeros 
abonados era de 500 o 700, pero lo cierto del caso es que sobraron líneas y así lo 
registra el Directorio de 1930 publicado por la tipografía Moderna. 
 
El primer Gerente fue don Manuel Orozco Patiño. 
 
La primera campaña de mercadeo, fue la instalación de dos teléfonos de servicio 
público gratuitos en el más importante establecimiento de la época: el café Centro 
Social en la calle 18 con carrera 8a. El objeto de la campaña era ganar 
suscriptores "El teléfono es un magnífico compañero. Entonces si todo el mundo 
tiene, usted porqué carece de él", rezaba la frase de combate de esa campaña. 
 
Hechos de la historia:  
 
1934 Se dio servicio a la región, hoy municipio, de Dosquebradas. Se estableció 
la larga distancia, por cable físico, con Santa Rosa de Cabal, Chinchiná y 
Manizales. 
 
1935 Se extendió el servicio a la ciudad de Cartago 
 
1937 Se hizo la conexión de larga distancia con la Compañía Central del Pacífico 
para comunicación con Cali e intermedias. En ese mismo año se extendió la larga 
distancia a Medellín. 
 




1962 Ya se hacía el segundo ensanche en la planta telefónica y se copaba la 
capacidad total de 6 mil líneas. 
 
1966 Ya se han hecho ensanches a 5 mil líneas más, lo que condujo a 
incrementar la numeración de 4 a 5 números, lo que además llevó a implementar 
una nueva central de mil líneas mediante el traslado de los correspondientes 
equipos a la sub central de Dosquebradas. 
 
1972 Ensanche de 4 mil 300 líneas más. 
 
1979 El temblor de noviembre de ese año obligó a desocupar las 5 plantas 
superiores del edificio donde estaba la central principal para evitar su derrumbe 
total. La ciudadanía se movilizó para apuntalar muros, paredes y asegurar pisos, 
evitando así el derrumbe de la construcción, sepultando en escombros, 50 años 
de una obra que es orgullo de la conciencia cívica y futurista de los pereiranos. 
 
1986 Con la tecnología del futuro, Pereira empezó en ese año a instalar en 
Colombia las primeras centrales digitales EWSD con múltiplex de tiempo, 
empleando modulación por pulso (PCM). De nuevo Pereira marcó un hito en la 
historia. 
 
1996 Con el proceso de instalación de las 80 mil líneas, se marca otro hito 
histórico de la Empresa y la ciudad. Se satisfizo la demanda insatisfecha de varios 
años .Cualquier pereirano podía ahora tener su propia línea telefónica 
 
En el año de 1996 mediante el acuerdo No. 30 expedido por el Concejo Municipal 
de Pereira en el que se facultaba al Alcalde Juan Manuel Arango Vélez, para la 
transformación de una de las organizaciones más importantes de la ciudad y la 
región en proceso de liquidación, Las Empresas Públicas de Pereira, como 
aparece en los documentos de la época: 
 
Acuerdo No 30/96: “Por el cual se autoriza al alcalde de Pereira para transformar 
el establecimiento público “empresas públicas de Pereira” en sociedades por 
acciones y se dictan otras disposiciones”.  
 





• EMPRESA DE ENERGÍA DE PEREIRA S.A. E.S.P. 
 
• EMPRESA DE ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO DE PEREIRA S.A. 
E.S.P. 
 
• EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE PEREIRA S.A. E.S.P. 
 
• EMPRESA DE ASEO DE PEREIRA S.A. E.S.P. 
 
• EMPRESA MULTISERVICIOS S.A. 
 
 
Hasta el año 2006 las Empresas Públicas de Medellín ha adquirido más del 56% 
de la participación accionaria de la compañía, e introdujo nuevos servicios no sólo 
de redes telefónicas e Internet, sino un nuevo canal de televisión gracias al 
servicio por suscripción. A pesar que sus acciones corresponden en más de la 
mitad a la empresa antioqueña, la Empresa sigue teniendo autonomía en las 
decisiones para la prestación de los servicios en el Área Metropolitana del Centro 
Occidente, Santa Rosa de Cabal y Cartago; el 43% de las acciones pertenecen al 
Municipio de Pereira, y el otro 0.14% pertenece a los ex trabajadores y jubilados. 
 
El estar a la vanguardia de la innovación en tecnología, en los procesos de 
gestión interna, en el cumplimiento de estándares internacionales de calidad y 
gestión social a Telefónica de Pereira, obtener en los últimos años certificaciones 
ISO 9001 (certificado de calidad), en el 2005 la Empresa se adhirió al Pacto 
Mundial de las Naciones Unidas, para el respeto no sólo de los derechos 
laborales, humanos, sino también medioambientales, y de lucha contra la 
corrupción. Hoy día, el documento continúa siendo objeto de sensibilización a los 
trabajadores, a través de los medios internos, con el fin de informar a sus clientes 
internos y externos el documento que los hizo integrantes a dicho Pacto de la 
ONU. El 25 de noviembre del mismo año, Telefónica logró su certificación en 
OHSAS 18001 contando como ente certificador a la misma de la firma francesa 
BVQI, con lo cual se convierte en la primera empresa de Servicios en 
Telecomunicaciones en Colombia certificada contra esta norma. 
 
En 2006 la Empresa inicia su proceso de verificación de requisitos para 
certificación en los sistemas de Gestión Ambiental con la norma 14001 y el de 
Responsabilidad Social (norma S.A. 8000) convirtiéndose en la primera empresa 
a nivel nacional en lograr certificar estos cuatros sistemas de gestión e 




A finales del año 2007 se empezó hacer el cambio de sede para el Edificio 
Inteligente, donde se encuentran hoy en día las instalaciones de UNE- Telefónica 
de Pereira y donde se están llevando proyectos de alta exigencia y mejoramiento 
como Proyecto Evolución, el cual se ejecutó con el acompañamiento de la firma 
consultora BM Consulting Group, buscando incrementar  la productividad dentro 
de la Empresa, fundamentado en 5 ejes específicos: 1. Mejora en los tiempos de 
las operaciones 2. Mejora en los procesos de la  fuerza comercial. 3. Incremento 
de la productividad administrativa. 4. Optimización de gastos. 5. Incorporación de 
habilidades gerenciales. 
 
Actualmente la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P está 
ubicada en la ciudad de Pereira, su sede principal queda en la carrera 10 # 15 – 
30 Edificio Inteligente UNE - Telefónica de Pereira; también tiene sedes en 
Dosquebradas, La Virginia, Santa Rosa y Cartago. 
Esta organización 100% colombiana está orientada a prestar servicios integrales 
de telecomunicaciones a una alta gama de clientes, siendo la construcción de 
relaciones de lealtad con los clientes internos y externos mediante el ofrecimiento 











Seremos la Empresa de telecomunicaciones líder por su excelencia en el servicio 



















• Desarrollar valores y competencias empresariales a nivel del  personal que 
interviene en todos los procesos, como fuente de la ventaja competitiva en 
el mercado 
• Optimizar los procesos, los servicios y la estructura empresarial con 
enfoque al cliente 
• Construir relaciones de lealtad con los clientes. 
• Mantener los niveles de rentabilidad empresarial. 





Construiremos relaciones de lealtad con los clientes internos y externos mediante 
el ofrecimiento de servicios oportunos, de calidad y generando valor. 
 
 








13. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
13.1 Tipo de investigación 
 
Analítico: Puesto que empezará desde lo general hasta llegar a lo específico. Para esto 
se comenzará con un diagnóstico mediante observación directa, posteriormente con la 
recolección y análisis de la información; para culminar con el desarrollo del plan. 
 
13.2 Fases de la investigación 
 
• Reconocimiento de la empresa 
• Reconocimiento de áreas misionales 
• Reconocimiento del sistema de gestión integral (SGI) 
• Recolección de la información 
• Caracterización de la población 
• Calculo y análisis del valor percibido por el empleado (VPE) 
• Identificación de indicadores 
• Elaboración del plan de incentivos de acuerdo a resultados del VPE 
• Integración al programa de bienestar de la empresa 
 
13.3 Población y muestra 
 
La población tomada para la realización del estudio comprende las sedes con personal 
de planta o personal en misión de la Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. 
E.S.P en la ciudad de Pereira y los municipios de Dosquebradas, La Virginia, Cartago y 
Santa Rosa. 
 
13.4 Variables de investigación 
 
Valor Percibido por el Empleado (VPE) 
 
En el numeral 12.2.6 del presente proyecto se explicó la naturaleza del indicador, 
variables y formula. A continuación se explicará paso a paso el método diseñado 
para la recolección de los datos y su respectivo cálculo. (Ver anexo A). 
 
13.4.1 Fase inicial: Para buscar la uniformidad de los cálculos y representación 


































Posterior a la parametrización se reemplazaron los valores en la expresión de la 































De acuerdo a la ecuación anterior se podría concluir que el aumento en las 
variables negativas (I (x7), RN(x8)) tiene peso sobre las variables positivas (S(x1), 
P(x2), PP(x3), V(x4), C(x5), DP(x6)) restando su efecto y notoriedad en el indicador; 
de tal manera que el VPE es inversamente proporcional a las incomodidades y 
riesgos inherentes al cargo. El resultado del mismo será un valor entero positivo 
que no expresaría un porcentaje como se determina con cumplimientos, 
utilidades, productividad u otras mediciones organizacionales que así lo permiten. 
 
13.4.2 Información y cálculo: 
 
Quizás el punto crucial en la elaboración de todo indicador es encontrar la 
información pertinente, veraz y objetiva; para este caso recurrir a una encuesta 
directa donde se pida calificar cada una de las variables del VPE, genera el sesgo 
lógico de no encontrar la imparcialidad y objetividad al consultar las variables; por 
ejemplo la variable Salario (S(x1)) es de interés propio de cada encuestado, y por 
ende se presenta conflicto de intereses en su juicio. Una herramienta importante 
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en este caso es la encuesta de clima organizacional, que al estar, igual que el 
VPE, inmersa en la percepción del cliente interno, se convierte por naturaleza, en 
más objetiva y eficaz con este tipo de información. 
 
La encuesta de clima organizacional “Clima 18”23 (ver anexo B) está compuesta 
por 90 afirmaciones situacionales y cotidianas del entorno laboral de los 
empleados, cada una de estas afirmaciones cuenta con 3 posibles adjetivos (SI, 
TERMINO MEDIO, NO) que califican la veracidad de la proposición. Posterior a 
esta identificación se determina del inventario de 90 afirmaciones, las tres que 




• El salario que recibimos está acorde a los que ofrece el mercado 
• Recibo más o menos la misma remuneración que mis compañeros 
• La remuneración que recibo el justa, aunque no sea tanto como me 
gustaría recibir 
 
Desarrollo profesional P(x2) 
 
• Yo sé lo que la empresa espera de mí y de mi trabajo 
• La empresa da la suficiente inducción y entrenamiento para desempeñar 
correctamente el trabajo 
• Tengo la autoridad y responsabilidad necesarias para realizar mi trabajo en 
forma óptima 
 
Participación en proyectos desafiantes PP(x3): 
 
• Participo, con voz y voto, en las decisiones que toman mis jefes, acerca de 
mi trabajo 
• Los jefes de esta empresa cuentan plenamente con el apoyo de sus 
equipos de trabajo 
• Participo activamente en las decisiones organizacionales que me afectan a 
mí y a mi trabajo 
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Variedad de actividades y desafíos V(x4): 
 
• Al personal de todo nivel se le delega responsabilidades, no solo tareas 
• Mi jefe me deja claro cuáles son mis metas a lograr 
• Existe una adecuada delegación de tareas y responsabilidades en la 
empresa 
 
Red de conexiones C(x5): 
 
• La empresa nos mantiene a todos informados de los cambios 
• Mi jefe nos informa sobre los resultados del grupo 
• Los colaboradores conocemos y nos sentimos comprometidos con las 
normas, políticas y objetivos corporativos 
 
Desarrollo personal DP(x6): 
 
• La empresa cuenta con un plan de bienestar que nos beneficia a todos 
• Dentro de la empresa me siento importante y valioso como persona 
• La organización estimula y anima el crecimiento profesional de los 
trabajadores 
 
Incomodidades del cargo I(x7): 
 
• Los jefes de la empresa tratan a los miembros de su equipo con respeto 
• Puedo hablar tranquilamente con mi jefe acerca de mis problemas en la 
empresa 
• Las reglas y normas favorecen, por igual, a la empresa y a los 
colaboradores como personas 
 
Riesgos inherentes al cargo RN(x8): 
 
• Estoy dotado de todos los elementos de protección necesarios para hacer 
mi trabajo 
• Las evaluaciones de desempeño en mi trabajo se hacen con justicia y 
objetividad 
• La empresa tiene un plan de contingencia para minimizar los riesgos a los 




La cuantificación de estos resultados se determinan asignando valores a cada 
respuesta; siendo para las variables positivas (S, P, PP, V, C, DP): 
 
SI:   3 PUNTOS 
TERMINO MEDIO:  2 PUNTOS 
NO:   1 PUNTO 
 
Y para las variables negativas (RN, I): 
 
SI:   1 PUNTO 
TERMINO MEDIO:  2 PUNTOS 
NO:   3 PUNTOS 
 
La diferencia en esta asignación radica en que los 90 puntos de la encuesta 
“CLIMA 18” (ver anexo B) están formulados de manera positiva, por tanto al estar 
ubicados en el denominador de la relación matemática, se necesita invertir los 
valores para generar el efecto deseado en los resultados del VPE; posteriormente 
se promedian los valores cuantitativos de cada afirmación para cada una de las 
variables, logrando obtener un solo valor que describa cada una de las variables, 
























De acuerdo a esta asignación numérica, el VPE oscilaría entre 1 (cuando sean 
mínimos los valores de las variables positivas y máximos los valores de las 
variables negativas) y 9 (máximos los valores de las variables positivas y mínimos 
























13.4.3 VPE para equipos de trabajo 
 
Establecer un indicador grupal de acuerdo a parámetros individuales es 
indudablemente un reto que busca generalizar opiniones y percepciones 
individuales, sin embargo, las variables estudiadas representan inquietudes que 
afectan positiva o negativamente el clima laboral de todo equipo de trabajo, por 
ende se establecieron dos métodos para el cálculo del VPE por equipos, de tal 
manera que se pudiera entrar en comparativas internas en la organización y 
realizar el respectivo análisis. 
 
 
Método 1. (VPE de promedio de variables) 
 
En este primer algoritmo se parte del cálculo de cada una de las variables por 
empleado (ecuación 2.), se establece luego la media aritmética de cada una de 
las variables de todos los trabajadores, así se constituyen promedios que 

























Con cada uno de estos promedios se determina el VPE del equipo de trabajo de 
acuerdo a la ecuación 1. 
 
Los resultados y sus medidas básicas de tendencia central (Media Aritmética, 
Desviación Estándar) se llevaron a una Función de Probabilidad Normal para 








Figura 9. Resultados VPE método 1 
 
Fuente: Construcción propia 
 
Método 2. (Promedio de VPE individual) 
 
Para el segundo algoritmo se calculó cada una de las variables del VPE y su 
respectivo VPE por empleado, de acuerdo a las ecuaciones 1 y 2;  de tal manera 
que la media aritmética del VPE de todos los trabajadores se determinó como el 













































Los resultados y sus medidas básicas de tendencia central (Media Aritmética, 
Desviación Estándar) se llevaron a una Función de Probabilidad Normal para 














Figura 10. Resultados VPE método 2 
 
Fuente: Construcción propia 
Al realizar un comparativo de ambos métodos se llegó al resultado de tener dos 
graficas, con  diferente eje de simetría en el eje vertical  (Ver figura 9), analizando 
la ecuación 1 y cada una de las variables, se concluye que por su cálculo y 
naturaleza, las variables positivas y negativas no presentan independencia, ya 
que el Salario (S) puede converger en las oportunidades que se tiene de lograr un 
Desarrollo Personal (DP), igual que las Incomodidades (I) pueden representar un 
Riesgo Inherente del Cargo (RN), por ende el método 2 que promedia resultados 
del VPE individual es una alternativa estadísticamente viable. Sin embargo, si en 
una serie de tiempo, se comparan resultados y su variación, es innegable la 
naturaleza de indagar en cada variable para determinar el porqué de esta 
variación, en este orden de ideas la necesidad de tener en cuenta el método 1 es 
representativa. 
Figura 11. Comparación métodos 1 y 2 
 
Fuente: Construcción propia 
En el siguiente capítulo se podrán observar los resultados del VPE para equipos 


















Comparación VPE 1 y VPE 2
VPE 1 VPE 2
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14. PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE LA INFORMACIÓN 
 
14.1 Caracterización de la empresa 
 
La Empresa de Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P. es una empresa 
prestadora de servicios de telecomunicaciones que ofrece servicios integrales de 
voz, imagen y datos para clientes residenciales y/o empresariales de la región. 
Actualmente cuenta con una cantidad de 753 empleados entre empleados de 
planta y en misión caracterizados por edad y estado civil así: 
Cuadro 1. Edades de los empleados 










Fuente: Construcción propia 
 
Fuente: Construcción propia 
 
INTERVALOS DE EDAD HOMBRES MUJERES TOTAL 
16-20 23 24 47 
21-25 68 91 159 
26-30 74 77 151 
31-35 68 39 107 
36-40 53 29 82 
41-45 51 31 82 
46-50 46 21 67 
51-55 37 10 47 
56-60 7 2 9 
61-65 2 0 2 








































EDAD DE LOS EMPLEADOS
 Cuadro 2. Resumen edad de los empleados
Figura 13. Gráfica género de los empleados











EDAD PROMEDIO MUJERES 29,23
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 10,16
EDAD PROMEDIO HOMBRES 34,70
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 8,68
EDAD PROMEDIO GENERAL 31,97
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 11,01
Fuente: Construcción propia 
 
 
Fuente: Construcción propia 
 
 






































NOTA: se determina empleado con familia aquel que convive con esposo/a, 













Fuente: Construcción propia 
 
De acuerdo a los anteriores cuadros y gráficos podemos analizar como la 
empresa actualmente cuenta con el 55.3% de sus empleados entre los 21 y 35 
años, sin que se presente una inclinación porcentual significativa hacia ninguno 
de los géneros; esto debido en gran parte al recambio generacional que ha 
surgido con su inclinación comercial y de servicio al cliente. Así mismo se puede 
observar como el 58.4% de los empleados de la empresa tienen y/o conviven con 
esposo/a, compañero/a permanente o hijos/as, esto otorga un punto de partida 
para la inclinación de incentivos que incluya a las familias. 
 
14.2 Presentación y caracterización de las áreas misionales de la empresa 
 
Dentro de la estructura organizacional de la empresa (figura 7), podemos 
identificar áreas misionales y áreas de apoyo; entendiéndose por misional las que 
están inmersas directamente en la actividad económica de la organización y de 
apoyo las áreas que sirven de staff para el mantenimiento administrativo, legal y 
operativo de la empresa. Es así que las áreas misionales de la empresa son: 
 
• Subgerencia de Negocios Empresariales 
• Subgerencia de Negocios Hogares y Personas 
• Subgerencia de Servicio al Cliente 
• Subgerencia Técnica 
 








El primer punto necesario para la realización del estudio consistió en la 
identificación y entendimiento de cada una de estas áreas y su respectiva 
caracterización del capital humano que la compone. 
 
 
Subgerencia de Negocios Empresariales: Esta subgerencia está encargada de 
garantizar la adquisición de clientes en el sector corporativo, implementar 
estrategias comerciales, diseñar soluciones especiales de acuerdo a la necesidad 
de los clientes y realizar el soporte administrativo en el transcurso de la venta y la 
instalación del servicio garantizando cumplimiento de los tiempos pactados. La 
subgerencia está a su vez conformada por tres equipos: 
 
• Ventas empresariales: con la función de diseñar y ejecutar los planes 
comerciales en la consecución de nuevos clientes. 
• Soporte a ventas empresariales: encargados de la revisión constante de 
los tiempos de instalación y de la respuesta oportuna a cada uno de los 
clientes corporativos. 
• Soluciones especiales: tienen a su cargo el diseño técnico de soluciones 
de datos, voz e imagen de acuerdo a las especificaciones y requerimientos 
de cada cliente corporativo. 
 
La subgerencia cuenta con un total de 18 empleados caracterizados así: 
 
Cuadro 4. Edades empleados subgerencia negocios empresariales 
INTERVALOS DE EDAD MUJERES HOMBRES TOTAL 
16-20 0 0 0 
21-25 2 1 3 
26-30 6 0 6 
31-35 1 5 6 
36-40 1 1 2 
41-45 1 0 1 
TOTAL 11 7 18 
Fuente: Construcción propia 
Cuadro 5. Resumen edades empleados subgerencia negocios empresariales 
EDAD PROMEDIO MUJERES 30,94 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 5,37 
EDAD PROMEDIO HOMBRES 33,40 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 3,61 
EDAD PROMEDIO GENERAL 31,90 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 4,80 




Figura 15. Distribución edad subgerencia negocios empresariales 
 
Fuente: Construcción propia 
 
De esta información podemos extraer que la edad de las mujeres en esta 
subgerencia es levemente mayor a la media del total de la empresa, mientras que 
en los hombres la edad es levemente menor a la media del total de la empresa. 
Otro factor a destacar es que más del 60% de los empleados son mujeres, factor 
que no va alineado a la tendencia total de la empresa. 
 
Cuadro 6. Estado civil empleados subgerencia negocios empresariales 
 
Estados Civil Empleados Con 
Familia % 
Casados 4 22,22 
Unión Libre 1 5,56 
Solteros sin familia 13 72,22 
Fuente: Construcción propia 
 
Podemos observar y destacar que de acuerdo a las características de personal 
joven de la subgerencia, el 72.2% de los empleados son solteros sin familia; ello 
inclina a ofrecer incentivos personales que faciliten el crecimiento personal y 
profesional de los empleados. 
 
Subgerencia de Negocios Hogares y Personas: Esta subgerencia está 
encargada de garantizar la adquisición de clientes en el sector de hogares y 
personas, implementar estrategias comerciales que generen desarrollo de oferta y 
demanda, realizar el soporte administrativo en el transcurso de la venta, 
mantenimiento de los teléfonos públicos de la ciudad y la instalación del servicio 
garantizando cumplimiento de los tiempos pactados. La subgerencia está a su vez 















• Desarrollo de oferta: con la función de diseñar estrategias comerciales y 
publicitarias en pro de mantener una alta presencia de marca y por ende 
valor “top of mind” en los hogares de la región. 
• Back hogares: encargados del trámite de las nuevas ventas desde la firma 
del contrato hasta la matrícula del producto en el sistema. 
• Ventas hogares: ejecutar los planes comerciales en la consecución de 
nuevos clientes. 
 
La subgerencia cuenta con un total de 96 empleados caracterizados así: 
 
Cuadro 7. Edades empleados subgerencia negocios hogares 
INTERVALOS DE EDAD MUJERES HOMBRES TOTAL 
16-20 4 2 6 
21-25 11 13 24 
26-30 15 18 33 
31-35 7 9 16 
36-40 4 4 8 
41-45 4 2 6 
46-50 1 1 2 
51-55 1 0 1 
TOTAL 47 49 96 
Fuente: Construcción propia 
 
Cuadro 8. Resumen edades empleados subgerencia negocios hogares 
EDAD PROMEDIO MUJERES 31,20 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 7,73 
EDAD PROMEDIO HOMBRES 29,67 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 6,20 
EDAD PROMEDIO GENERAL 30,40 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 6,99 
Fuente: Construcción propia 
 
Figura 16. Distribución edad subgerencia negocios hogares 
 
















Al analizar la información de esta subgerencia podemos concluir que al igual que 
en la subgerencia de negocios empresariales se presenta el fenómeno de que la 
edad de las mujeres es levemente mayor a la media del total de la empresa, 
mientras que en los hombres la edad es levemente menor a la media del total de 
la empresa. Por otro lado es casi equitativo el porcentaje en cuanto a género con 
presencia de 49% mujeres y de 51% hombres. 
 
Cuadro 9. Estado civil empleados subgerencia negocios hogares 
Estados Civil Empleados Con Familia % 
Casados 46 48 
Solteros con Familia 6 6 
Unión Libre 6 6 
Solteros Sin familia 38 40 
Fuente: Construcción propia 
 
Esta subgerencia tiene un gran marco de favorabilidad para empleados con 
núcleo familiar establecido, esto genera la necesidad de adoptar políticas que 
favorezcan la presencia de la empresa en el desarrollo integral y el bienestar de 
las familias, sin descontar el 39% del personas que aun son solteros y que en su 
mayoría representan al personal de ventas. 
 
Subgerencia de Servicio al Cliente: Esta es la subgerencia más numerosa de la 
organización, dentro de su campo de acción se encuentra el manejo de todas las 
relaciones operativas y/o administrativas con los clientes de la empresa; desde la 
instalación directa en la el lugar de residencia, pasando por el proceso 
administrativo de matrícula hasta todo el servicio post venta de cartera y 
facturación. Está compuesta por los siguientes equipos, algunos de ellos 
manejados bajo outsourcing con empresas contratistas: 
 
• Aseguramiento: Es el equipo encargado de realizar las pruebas y el 
aseguramiento operativo y administrativo de cada uno de los productos y 
promociones que se lanzan al mercado, para evitar reprocesos al estar de 
cara al cliente. 
• Cartera: Este equipo cuenta con la labor de mantener actualizada las 
edades de cartera de cada uno de los clientes, y de acuerdo a esta 
información generar procesos de reconexión, suspensión, retiros o 
premiación de los clientes residenciales y corporativos. Así mismo cuenta 
con la labor de generar estrategias para la recuperación de cartera. 
• Facturación: Tienen la labor de generar correctamente los ciclos de 
facturación de todos los clientes de la empresa. 
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• PQR’s: Su labor es la de investigar y responder las peticiones, quejas y 
reclamos de cada cliente, de acuerdo a los tiempos pactados por los entes 
reguladores (Min Tic, SIC) 
• Call Center - Help Desk: Funcionan bajo la contratación del operador 
Emtelco, su función es la de recibir y responder las inquietudes, quejas, 
solicitudes, reclamos de los clientes vía telefónica y ofrecer servicio técnico 
las 24 horas del día. 
• Atención al cliente: Funcionan bajo la contratación del operador Emtelco, 
su labor consiste en atender en cada uno de los centros de atención al 
cliente, todas las solicitudes de los clientes de acuerdo a sus 
requerimientos. 
• Asignaciones e instalaciones: Son el equipo encargado de realizar la 
labor logística de matrícula, agendamiento y asignación a la red de todos 
los clientes de la empresa; También cuentan con la relación directa con la 
interventoría de los contratistas EGAL y MyS, quienes realizan las 
instalaciones en terreno. 
• Red externa: Conformada por 3 zonas de mantenimiento (zona Pereira, 
zona popa y zona panorama), un equipo de cuadrilla y un equipo de red 
HFC; son los encargados de hacer las reparaciones en terreno y mantener 
“ok” en servicio en todos los nodos de la ciudad. 
 
La subgerencia cuenta con un total de 335 empleados caracterizados así: 
 
Cuadro 10. Edades empleados subgerencia servicio al cliente 
 
INTERVALOS DE EDAD MUJERES HOMBRES TOTAL 
16-20 6 7 13 
21-25 52 33 85 
26-30 42 17 59 
31-35 17 29 46 
36-40 13 24 37 
41-45 8 27 35 
46-50 9 23 32 
51-55 5 19 24 
56-60 0 3 3 
61-65 0 1 1 
TOTAL 152 183 335 






Cuadro 11. Resumen edades empleados subgerencia servicio al cliente 
EDAD PROMEDIO MUJERES 31,23 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 8,66 
EDAD PROMEDIO HOMBRES 37,77 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 11,00 
EDAD PROMEDIO GENERAL 34,86 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 10,53 
Fuente: Construcción propia 
 
Figura 17. Distribución edad subgerencia servicio al cliente 
 
Fuente: Construcción propia 
 
Para inferir sobre la caracterización de la Subgerencia de Servicio al Cliente, se 
debe destacar la pluralidad de personal que existe en una muestra tan 
significativa de la empresa, podemos observar como las medias aritméticas de las 
edades de hombres y mujeres son superiores a los promedios de la empresa, 
esto debido a que en el área de red externa la empresa cuenta en su mayoría con 
personal muy antiguo en la compañía, lo que genera el sesgo sobre todo en el 
promedio masculino. La distribución porcentaje hombre – mujer sigue siendo 
similar a la distribución de la empresa. 
Cuadro 12. Estado civil empleados subgerencia servicio al cliente 
 
Estados Civil Empleados Con Familia % 
Casados 132 39,40 
Separados 25 7,46 
Solteros con Familia 41 12,24 
Unión Libre 48 14,33 
Viudo 4 1,19 
Solteros Sin familia 85 25,37 












La misma tendencia se conserva para los datos del estado civil de los empleados, 
ya que los equipos de call center - help desk, atención al cliente y asignaciones e 
instalaciones cuenta en su mayoría con personal joven en comparación con el 
personal de redes que sobrepasa los 40 años de edad y que por lo general ya 
cuenta con un núcleo familiar establecido; este tipo de población objetivo obliga a 
buscar la convergencia de incentivos que otorguen oportunidades para los 
jóvenes igualmente que el espacio para las familias. 
 
Subgerencia Técnica: a nivel técnico y tecnológico es el corazón de la 
organización, el alcance y misión de esta subgerencia esta en controlar, diseñar y 
ejecutar todos los proyectos de expansión de redes de la empresa, y garantizar la 
continuidad del servicio en la red de telefonía, televisión y datos. La Subgerencia 
Técnica está conformada por los equipos: 
 
• División planta interna: Encargados de garantizar la continuidad del 
servicio en cada nodo activo de la empresa, subdivididos en agregación y 
backbone quienes intervienen la red de datos y conmutación quienes 
intervienen la red de telefonía y televisión. 
• División Expansión: Encargados de diseñar y aplicar proyectos de 
expansión de redes de la empresa, mantener actualizada la información 
cartográfica, y operar como interventores los contratos de obras civiles en 
la ciudad. 
 
La subgerencia cuenta con un total de 61 empleados caracterizados así: 
 
Cuadro 13. Edades empleados subgerencia técnica 
 
INTERVALOS DE EDAD MUJERES HOMBRES TOTAL 
16-20 1 2 3 
21-25 3 3 6 
26-30 2 9 11 
31-35 0 9 9 
36-40 1 10 11 
41-45 3 7 10 
46-50 1 5 6 
51-55 0 4 4 
56-60 0 0 0 
61-65 0 1 1 
TOTAL 11 50 61 





Cuadro 14.  Resumen edades empleados subgerencia técnica 
EDAD PROMEDIO MUJERES 22,96 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 2,49 
EDAD PROMEDIO HOMBRES 33,90 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 7,52 
EDAD PROMEDIO GENERAL 32,19 
DESVIACIÓN ESTÁNDAR 8,03 
Fuente: Construcción propia 
 
Figura 18. Distribución edad subgerencia técnica 
 
Fuente: Construcción propia 
 
A diferencia de las anteriores subgerencias, en esta la distribución del porcentaje 
hombre – mujer es más desigual, ya que más del 80% son hombres; esto debido 
a que en su mayoría son personal de tareas técnicas y con un grado de dificultad 
física alto. En cuanto a la edad de los empleados las mujeres tienen en promedio 
23 años, mucho menos al promedio de la empresa, mientras para los hombres la 
edad sigue siendo enmarcada en el promedio general de la empresa. 
 
Cuadro 15. Estado civil empleados subgerencia técnica 
Estados Civil Empleados Con 
Familia % 
Casados 25 40,98 
Separados 6 9,84 
Solteros con Familia 6 9,84 
Unión Libre 9 14,75 
Solteros Sin familia 15 24,59 













Igual que en el comportamiento de las demás subgerencias la variedad en cuanto 
al estado civil de los empleados es la regla común, hecho evidenciado en que la 
organización cuenta con un promedio de edad tanto para hombres y mujeres que 
oscila alrededor de los 30 años, este tipo de población objetivo obliga a buscar la 
convergencia de incentivos que otorguen oportunidades para los jóvenes 
igualmente que el espacio para las familias. 
 
14.3 Resultados del Valor Percibido por el Empleado (VPE) 
 
Los resultados que se mostraran a continuación sólo representan los resultados 
finales luego de aplicar la metodología a cada una de las áreas misionales de la 
empresa, las tablas con la información completa por empleado se encuentran en 
uno de los anexos (ver anexo C). 
 
Cuadro 16. Resultados VPE subgerencia negocios empresariales 
 
Subgerencia Negocios Empresariales 
Equipo S P PP V C DP I RN VPE Total 
Soluciones especiales 1,44 2,67 2,56 2,78 2,33 2,33 1,44 1,11 5,52 
Soporte ventas 
empresariales 1,89 2,5 2,72 2,72 2,61 2,61 1,28 1,39 5,65 
Ventas empresariales 2,62 2,62 2,19 2,14 2,38 2,14 1,62 2,17 3,75 
Promedio Subgerencia 4,96 
Fuente: Construcción propia 
Para los equipos de soluciones especiales y soporte a ventas empresariales el 
salario es el punto más bajo de la calificación, mientras para el equipo de ventas 
empresariales la variedad de actividades, el desarrollo personal y los riesgos del 
cargo son los puntos de menor calificación en su percepción. El VPE promedio en 
esta subgerencia es 4.96. 
 
Cuadro 17. Resultados VPE subgerencia negocios hogares 
 
Subgerencia Negocios Hogares y Personas 
Equipo S P PP V C DP I RN VPE Total 
Desarrollo de oferta 1,94 2,5 2,89 2,83 2,61 2,72 1,22 1,22 6,34 
Back hogares 2 2,8 2,64 2,62 2,78 2,51 1,33 1,51 5,40 
Ventas hogares 2,49 2,78 2,42 2,52 2,59 2,51 1,48 1,58 5,00 
Promedio Subgerencia 5,59 




En la sugerencia de negocios hogares y personas el mayor problema radico en el 
salario, tanto para el equipo de desarrollo de oferta como para el equipo back de 
hogares, solamente para el equipo de ventas la participación en proyectos marco 
un papel para replantear. 
 
Cuadro 18. Resultados VPE subgerencia servicio al cliente 
 
Subgerencia de Servicio al Cliente 
Equipo S P PP V C DP I RN VPE Total 
Aseguramiento 1,83 2,42 2,58 2,08 2,58 2,25 1,5 1,92 4,02 
Cartera 2,15 2,59 2,22 2,22 2,33 2,26 1,67 1,67 4,13 
Facturación 1,73 2,4 2,1 2,33 2,43 2,43 1,4 1,67 4,38 
PQR's 1,79 2,63 2,63 2,58 2,67 2,63 1,33 1,29 5,68 
Asignaciones e 
instalaciones 2,25 2,65 2,4 2,46 2,61 2,54 1,51 1,62 4,76 
Red externa 2,21 2,59 2,39 2,44 2,46 2,47 1,47 1,67 4,65 
Promedio Subgerencia 4,60 
Fuente: Construcción propia 
Los resultados del VPE para la subgerencia con más empleados de la empresa, 
indica una percepción negativa por parte de todos los equipos que la componen 
en cuanto a su remuneración salarial, la participación en proyectos, la variedad de 
conexiones y los riesgos del cargo son los otros valores a considerar. 
 
Cuadro 19. Resultados VPE subgerencia técnica 
 
Subgerencia Técnica 
Equipo S P PP V C DP I RN VPE Total 
Planta interna 2,04 2,65 2,52 2,45 2,55 2,52 1,53 1,63 4,66 
Expansión 2,4 2,67 2,53 2,33 2,62 2,67 1,5 1,55 4,98 
Promedio Subgerencia 4,83 
Fuente: Construcción propia 
 
En la subgerencia técnica el salario corresponde el motivo de inconformidad 
mayor para los empleados de la división de planta interna, mientras para los 
empleados de la división de expansión la variedad de actividades es la mayor 






 Figura 19. Gráfica comparativo resultados VPE
 
Al llevar estos comparativos a una grafica, podemos observar como la 
subgerencia de servicio al cliente es 
que la subgerencia de negocios hogares y personas tiene un valor 
considerablemente más alto en su VPE.
 
14.4 Indicadores de gestión de las áreas misionales
 
La identificación de los indicadores de gestión claves 
misionales de la empresa, se realizó luego de conocer cada uno de los procesos 
críticos que componían el sistema de gestión integral, así en su consecución se 
tomaron los indicadores que hacían parte del Cuadro de Mando Integral (C
se evaluaron con los responsables de proceso para encontrar los más 
representativos de cada una de las áreas.
grupo de indicadores de gestión críticos, a partir de allí cada subgerente decidirá 
de acuerdo a los lineamientos empresariales como asignar un peso porcentual a 
cada indicador dentro de su conjunto de indicadores
mantener un patrón sin fluctuaciones en el tiempo
empresariales. También para cada subgerencia 
individuales y grupales de acuerdo a lo específico de las tareas y la fácil medición 
de resultados. Es de vital  importancia aclarar que los indicadores fueron 
formulados, pero el manejo de los datos y resultados son de 
confidencial de los responsables de cada proceso, al ser estos información 









Fuente: Construcción propia 
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Subgerencia de negocios empresariales: 
 







































c) Satisfacción usuarios: 
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Para esta subgerencia se eligieron cuatro indicadores que miden la gestión y los 
resultados del área, en primer lugar para las ventas se eligieron un indicador 
grupal y otro individual, de tal forma que se pueda medir la gestión total de los 
empleados de ventas teniendo en cuenta el número de retiros voluntarios 
presentados, y también el mismo indicador pero individual para calificar a cada 
vendedor de acuerdo a  los resultados mostrados en la consecución de clientes. 
Para medir el cumplimiento de la gestión y promesa de venta, se tiene el indicador 
de cumplimiento de atención, que mide la eficacia de la atención a los clientes 
empresariales; por último se tomó en cuenta el número de peticiones, quejas y 
reclamos (PQR’s) en relación al número de productos atendidos del mes, con el 
fin de encontrar el indicador de insatisfacción de los clientes corporativos. 
 
Subgerencia de negocios hogares y personas: 
 
a) Indicador de ventas: 
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Igualmente en esta subgerencia se eligieron cuatro indicadores que miden la 
gestión y los resultados del área, en primer lugar para las ventas se eligieron un 
indicador grupal y otro individual, de tal forma que se pueda medir la gestión total 
de los empleados de ventas teniendo en cuenta el número de retiros voluntarios 
presentados, y también el mismo indicador pero individual para calificar a cada 
vendedor de acuerdo a  los resultados mostrados en la consecución de clientes. 
Para medir el cumplimiento de la gestión y promesa de venta, se tiene el indicador 
de cumplimiento de atención, que mide la eficacia de la atención a los clientes 
residenciales; por último se tomó en cuenta la eficacia de retenciones efectivas 
por cada retiro voluntario que realizó algún cliente. 
 
Subgerencia de servicio al cliente: 
 
a) Tiempos de atención: 
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Para la subgerencia de servicio al cliente se eligió un indicador que mide tiempos 
medios de reparación para hogares, corporativos y tiempos medios de reparación 
individual, también un indicador que determina el cumplimiento de la promesa de 
venta en cuanto a los productos matriculados en el sistema luego de ser 
instalados en relación a los productos asignados a la red. Para medir el proceso 
de facturación se cuantificará el número de PQR’s relacionadas con los procesos 
de facturación, en relación al número de facturas generadas por ciclo. 
El proceso de cartera contará también con un indicador para determinar el 
porcentaje de recuperación de cartera conforme al inventario de los clientes en 
mora; por último la atención a las PQR’s será medida conforme a su eficacia y los 



































































Para la subgerencia técnica se eligieron un primer grupo de indicadores de planta 
interna, que mide la gestión del equipo en cuanto a la continuidad del servicio por 
cada central lo que nos estima el correcto mantenimiento y previsión de daños 
masivos, así mismo se eligió un indicador de número de daños por cada 100 
productos, tanto para clientes empresariales como para residenciales. El segundo 
grupo de indicadores convergen en el cumplimiento de los proyectos de 
expansión de la empresa. 
 
14.5 Plan de incentivos  
 
El indicador VPE como eje central del estudio se considerará en cada una de sus 
variables para determinar cuál debe ser la naturaleza del incentivo acorde a su 
necesidad; cada variable de estas ya fue definida en el numeral 12.2.6. A 
continuación se definirá el paquete de incentivos propuestos a cada una de las 
variables, para que de acuerdo a los resultados del VPE de cada equipo de 
trabajo, el superior inmediato de cada proceso pueda establecer cuál es la 




La remuneración monetaria como medio directo para la satisfacción de las 
necesidades de los empleados es un eslabón crítico para incentivar, he aquí la 
importancia de determinar incentivos que catapulten la percepción de esta 




• Incentivos por ventas de acuerdo al cumplimiento de las metas trazadas a 
través de bonos “sodexo pass” ó comisiones salariales. Para las 
subgerencias de negocios empresariales y negocios hogares y personas 
se definieron indicadores individuales en el punto 14.4 del presente 
estudio, cada mes se establecen metas de ventas de acuerdo a los 
lineamientos y pronósticos empresariales; y para todos los vendedores de 
ambas subgerencias que sobrepasen dicha meta, se concederán las 
respectivas comisiones salariales previamente establecidas y socializadas 
por la dirección.  
• Entrega de bonos por participación en los diferentes concursos y 
actividades propuestas en la empresa, por ejemplo (Ideas en Acción, 
concursos cazatalentos, mejor trabajador en evaluación de desempeño, 
concurso de pesebres, mejor deportista, etc.) premios entregados en el 
evento de la “Noche de los Mejores”, los montos y personas acreedoras de 
los bonos se establecen por directiva gerencial en  la planificación de cada 
actividad. 
 
Desarrollo Profesional (P): 
 
Dada la importancia de esta variable dentro de la percepción de los empleados se 
plantea: 
 
• Becas para trabajadores y sus familias, la empresa mediante acuerdo de la 
convención colectiva de trabajadores otorga becas para educación 
universitaria a los empleados con mejor rendimiento laboral y académico. 
Al iniciar cada semestre académico se abrirá la convocatoria para el 
concurso de becas universitarias, la empresa entregará el número becas 
pactado convencionalmente, por valor del 75% del costo del semestre. 
La adjudicación de las becas se realizará de acuerdo a priorización de:  
- La calificación de la evaluación de desempeño realizada por la 
subgerencia de gestión humana y el responsable del proceso.  
- El rendimiento académico para los beneficiarios que repiten la solicitud. 
Entregando el 60% de las becas para trabajadores y el restante 40% para 
las familias.  
• Auxilios educativos para la participación en postgrados, diplomados o 
congresos relacionados con el área de trabajo. De acuerdo a la calificación 
de la evaluación del desempeño y planificación interna de cada área, se 
identificará cada semestre prioridades individuales de capacitación y cada 
una se deberá justificar ante la subgerencia de gestión humana. El monto 
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del auxilio otorgado será estudiado individualmente para cada solicitud 
aprobada.  
• Link en la intranet llamado “Gestión del Conocimiento” como sistema de 
información general a todos los empleados, que permitan el conocimiento y 
divulgación de los programas y recursos de bienestar social disponibles en 
la empresa. 
• Capacitaciones técnicas para equipos con un buen desempeño en sus 
indicadores. Los equipos de trabajo con cumplimientos promedios 
semestrales iguales o mayores al 85% en el CMI (cuadro de mando 
integral) podrán solicitar su respectiva capacitación técnica previamente 
justificada por el jefe del área ante la subgerencia de gestión humana. 
• Encargos. Son una bonificación otorgada a empleados que reemplazan a 
su superior inmediato durante el tiempo de vacaciones. Este encargo se 
otorgará al subordinado de mejor calificación de acuerdo a la evaluación de 
desempeño e indicadores de cada área. La bonificación corresponde al 
70% del salario de su jefe inmediato proporcional al número de días del 
encargo. 
• Concursos internos para ocupar puestos vacantes. Cada que se establezca 
una vacante en la empresa, se determinará por perfil del cargo cuales 
empleados de acuerdo a su rendimiento y evaluaciones de desempeño 
podrán participar para tal concurso; y entre ellos se suplirá la vacante. 
• Auxilios educativos para el estudio de la lengua inglesa. La empresa 
establece un auxilio del 50% del valor del módulo o curso para los 
empleados de nivel administrativo – ejecutivo que cumplan con una buena 
calificación en la evaluación del desempeño; el número de auxilios a 
otorgar será definido por directiva gerencial al comenzar cada periodo de 
estudio. 
 
Participación en proyectos desafiantes (PP): 
 
A los empleados se les hará ver su importancia en la implementación de la mejora 
continua de sus procesos mediante: 
 
• Concurso “Ideas en Acción” donde los empleados podrán concursar 
proponiendo ideas de mejoramiento de cualquier proceso de la empresa. 
Los concursantes de cualquier área tendrán la oportunidad de ser 
asesorados por un comité de expertos quienes evaluarán su viabilidad y 
costo; Los ganadores tendrán una bonificación monetaria entregada en el 
evento de la “Noche de los Mejores”. 
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• Convocatoria para la formación de auditores internos de calidad. Rol en el 
cual serán capacitados, evaluados y posteriormente destacados en el 
evento de la “Noche de los Mejores”, de acuerdo de acuerdo a los 
resultados mostrados y el cumplimiento en las auditorias. 
 
Variedad de actividades (V): 
 
Si esta variable no está atacada con alguna variable se puede generar un 
disgusto generalizado de los empleados al perder la moral de trabajar y llegar al 
punto de desmotivación debido a la monotonía de sus trabajos. 
 
• Para los equipos de trabajo con cumplimientos promedios semestrales 
iguales o mayores al 85% en el CMI (cuadro de mando integral) se 
habilitan talleres de habilidades gerenciales donde pueden escapar por un 
día de la rutina y desenvolverse en ambientes diferentes con emotivas 
actividades propuestas por las psicólogas organizacionales de la empresa. 
• Para equipos con buen desempeño de indicadores durante un periodo de 
tiempo se otorga un día para que sean capacitados y se desempeñen en 
otra área de la empresa y así salir de la operatividad de los trabajos. Esta 
actividad es de dominio y elección libre de la subgerencia de gestión 
humana, cuando ellos perciban la necesidad de realizar el cambio de rol 
como estrategia de mejora de la comunicación y clima laboral entre dos 
equipos diferentes. 
 
Red de conexiones (C): 
 
Para esta variable la implementación de salario emocional es definitiva; ya que si 
se le otorga al empleado formas de ser reconocido y exaltado por sus propios 
compañeros se sentirá motivado a seguir marcando la diferencia con resultados. 
 
• Actividades y talleres de acompañamiento a equipos con problemas de 
comunicación, para que mejoren la calidad del trabajo y valores de 
compañerismo en el equipo de trabajo. Los equipos serán elegidos por la 
subgerencia de gestión humana previa solicitud del jefe inmediato. 
• Cada mes se realizará un desayuno con un representante del comité 
directivo y los empleados con mejores indicadores donde se felicitaran por 
su desempeño, así mismo el representante de los directivos visitará al 
equipo de trabajo con mejor desempeño y otorgará un reconocimiento con 
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copia a hoja de vida. Estos eventos serán destacados en los medios de 
comunicación interna (intranet, carteleras, notisomos, etc.) 
• Por los medios de comunicación interna se destacaran a los empleados 
con resultados positivos en el ámbito deportivo en representación de la 
empresa, así mismo recibirá una bonificación monetaria. 
• Comerciales televisivos publicitando la empresa con personal interno de 
buen desempeño. 
• Felicitación diaria por medios de comunicación interna por cumpleaños, 
grados, nacimientos o logros importantes. 
 
Desarrollo Personal (DP): 
 
El tipo de incentivo que cubre el panorama personal y familiar de los empleados 
es quizá el más agradecido a la hora de incentivar personal con familias, ya que al 
sentir que la organización incluye a sus familias es elevar el empoderamiento y 
sentido de pertenencia por la empresa. 
 
• Premio a los mejores hijos de los empleados por su rendimiento 
académico. En el evento de la “Noche de los Mejores” se premiará al mejor 
promedio académico de primaria, secundaria y universidad.  
• Convenios con empresas locales para cursos de música, fútbol, gimnasio, 
natación o baile, para los hijos de los empleados. Las convocatorias están 
abiertas para todos los empleados, y el aporte de la empresa varía de 
acuerdo al convenio. 
• Convenios para clínicas odontológicas y bonos de apoyo para ortodoncia 
para empleados o su familia; las convocatorias están abiertas para todos 
los empleados 
• El día de la mujer se entregan paquetes en centros de belleza para las 
mujeres con buena calificación en la evaluación de desempeño semestral. 
• Celebración del día del bienestar integral con las familias de todos los 
empleados. 
• Entre los mejores empleados del año se entregaran tiquetes para cualquier 
destino nacional; convenios para descuentos en centros vacacionales y 
turísticos de la región. 
De acuerdo a la convención colectiva de trabajadores, cada equipo de 
trabajo elegirá por votación 2 representantes de la excelencia que luego se 
someterán a una votación general en la empresa; de allí saldrán las 
mejores 20 votaciones quienes concursarán en el evento de la “Noche de 
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los Mejores” por dos tiquetes aéreos hacia el destino nacional que escoja. 
La empresa realizará también un sorteo entre las mejores evaluaciones de 
desempeño de cada área para la entrega de tiquetes aéreos a cualquier 
destino nacional. 
Entre los empleados que no salieron favorecidos en el sorteo se entregarán 
descuentos en centros vacacionales y turísticos de la región. 
• Reconocimiento a los 20 años de servicio con el “botón de oro”; premio 
entregado en la “Noche de los Mejores”. 
• Convocatorias y patrocinios para la participación en campeonatos 
empresariales de todas las categorías, e incentivo monetario entregado en 
la “Noche de los Mejores”. 
• Brigadas de salud para todos los empleados donde se realizan exámenes, 
jornadas de vacunación, jornadas anti-stress, etc. 
• Obsequio en su día de cumpleaños y llamadas personalizadas para el 




Las incomodidades en los equipos de trabajo deben ser atacadas con franqueza y 
directamente para que los empleados noten la diferencia, un equipo incomodo es 
un equipo desmotivado. 
 
• Un día libre para la realización de una actividad de esparcimiento y taller de 
liderazgo y solución de conflictos dictados por las psicólogas 
organizacionales de la empresa. Los equipos serán elegidos por la 
subgerencia de gestión humana previa solicitud del jefe inmediato. 
 
Riesgos inherentes al cargo (RN): 
 
Antes de que una política de incentivo cuando se perciben riesgos en el cargo, se 
debe garantizar que la gestión humana este brindando todos los espacios, 
ambientes y herramientas de protección personal para cuidar el bienestar físico, 
moral y psicológico de cada uno de los empleados de la empresa. Se les debe 
capacitar en temas referentes a los riesgos profesionales y sus divisiones; y así 
mismo hacerles entender lo que hace la empresa para mitigar cada uno de estos 
riesgos. 
 
Una vez al año se realiza el evento “Noche de los Mejores” donde se entregan los 
estímulos, premios e incentivos a los mejores empleados del año, los empleados 
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que se destacan por su desempeño, por ser un buen deportista, por rendimiento 
académico, también se ofrece ese espacio para que los empleados que practican 
algún arte como la música o el baile, expongan sus habilidades antes sus 
compañeros y familia. 
 
14.6 Políticas para la medición e incentivos. 
 
• El manejo de los indicadores seguirá siendo responsabilidad del sistema de 
gestión integral SGI, quienes proporcionaran la información 
periódicamente, para que el área de gestión humana y los responsables de 
cada proceso definan el comportamiento de dichos valores y establezcan 
metas y niveles a incentivar. 
• Las metas, pronósticos de ventas y demás variables serán planificadas y 
socializadas por el subgerente y líderes de equipo de cada área. 
• El presente plan de incentivos en ningún momento cambiará, ni 
reemplazará ninguno de los puntos ni acuerdos de la convención colectiva 
de trabajadores; acuerdo entre sindicado de trabajadores y la dirección de 
la empresa. 
• Los periodos de medida de resultados son definidos bajo la 
responsabilidad y autonomía del subgerente el área, previamente 
socializados con el comité directivo y acorde a los lineamientos 
estratégicos de la compañía. 
• Cualquier modificación en las metas, indicadores o incentivos deberá ser 
socializado con los empleados. 
• Los empleados y equipos de trabajo no podrán optar a dos incentivos de la 
misma naturaleza en un mismo periodo de tiempo, por ejemplo auxilios 
para estudiar inglés y becas universitarias. 
• Ninguna de las presentes políticas anula, modifica o condiciona los puntos 
previamente establecidos en el programa de bienestar de la empresa. 
• La financiación del anterior plan de incentivos sale del rublo de bienestar 
establecido anualmente y de conocimiento exclusivo del comité directivo y 









14.7 Integración programa de bienestar de la empresa 
 
La integración consistió en encontrar la convergencia de los incentivos propuestos 
al programa de bienestar de la empresa. El programa de bienestar puede ser 
consultado en el Anexo D del presente estudio. 
 
Cuadro 20. Integración plan de bienestar 
 
INTEGRACIÓN PLAN DE INCENTIVOS AL PROGRAMA DE BIENESTAR DE LA EMPRESA 
Variable 
del VPE Incentivo Implementado 




Bonificación cumplimiento metas  x x 
Bonos participación concursos (Ideas en Acción, 
concursos cazatalentos, mejor trabajador en 
evaluación de desempeño, concurso de pesebres, 
mejor deportista, etc.) 




Becas universitarias x x 
Auxilios educativos postgrados, idiomas, 
diplomados o congresos x x 
Sistema de información general público x x 
Capacitaciones técnicas x x 
Encargos x x 





Concurso "ideas en acción" x   




Taller habilidades gerenciales x x 




Talleres habilidades gerenciales x x 
Desayuno reconocimientos x   
Visita mensual directiva al mejor equipo     
Felicitaciones medios de comunicación interna x x 
Comerciales televisivos con personal de la 
empresa x x 
Felicitación fechas importantes (cumpleaños, 










Premios a los hijos por rendimiento académico x   
Convenios locales (música, gimnasio, fútbol, 
natación o baile) x x 
Convenio odontológico y bonos de ortodoncia x x 
Paquetes de belleza x   
Día del bienestar integral x x 
Tiquetes mejores empleados del año x x 
Reconocimiento 20 años de servicio x x 
Patrocinio deportivo x x 
Brigadas de salud x x 
Obsequio de cumpleaños x x 
Incomodidades 
(I) Taller habilidades gerenciales x x 
 
 






























Respecto a los objetivos 
 
• Se caracterizó la población de la organización, encontrando que se 
encuentra actualmente con personal muy diverso en cuanto a variables 
como la edad, género y estado civil dentro de su capital humano. 
• Dentro de la cadena de valor de cada una de las áreas misionales de la 
organización, se identificaron los procesos críticos e indicadores de gestión 
cruciales para la medición de la gestión en resultados de cada área. 
• Se identificó una herramienta importante para la consecución de la 
información en el cálculo del indicador VPE, encontrando que la encuesta 
de clima organizacional CLIMA 18, nos ofreció la manera de visualizar la 
percepción necesaria para el cálculo del VPE de los empleados. 
• Una vez realizada toda la metodología de cálculo del indicador del VPE, se 
identificaron eslabones en los cuales la organización debe implementar 
programas para atacar la percepción negativa de cada una de las variables 
del VPE. 
• Se generaron incentivos que cubren cada una de las variables del VPE, 
con el fin de generar una opción administrativa a los subgerentes y jefes de 
cada área a la hora de incentivar y elevar la satisfacción laboral de sus 
empleados. 
 
Respecto a los resultados 
 
• Debido al proceso de recambio generacional surgido luego de la escisión 
de la Empresa de Servicios Públicos de Pereira E.S.P.; la Empresa de 
Telecomunicaciones de Pereira S.A. E.S.P. no tiene un patrón definido en 
cuanto a la caracterización de su capital humano, lo que representa un reto 
para la gestión humana debido a la alta variedad de población objetivo por 
impactar con sus políticas. 
• Con los resultados del VPE pudimos observar como la remuneración 
monetaria, a pesar de ser fundamental clave para la satisfacción de las 
necesidades básicas de todo ser humano, existen más formas de 
recompensar a los empleados generando una satisfacción intrínseca que 
puede en ocasiones representar mucho más dentro del panorama interno 
de cada empleado. 
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• Actividades como capacitaciones continuas al personal de acuerdo a su 
actividad, actividades y talleres de acompañamiento a equipos con 
problemas de comunicación, celebración del día del bienestar integral con 
las familias de los empleados, entrega de becas para apoyo a trabajadores 
con aspiraciones de estudiar, implementación de concursos internos para 
promover la sana competencia por puestos vacantes, programas de salud 
ocupacional y brigadas médicas donde se realiza exámenes periódicos a 
los empleados, desayunos de reconocimiento a los mejores colaboradores 
de acuerdo a sus indicadores de rendimiento personal, entre otras 
estrategias presentes en el programa de bienestar social de la empresa 
son elementos que sin generar un nuevo costo para la organización 
pueden representar parte activa de un plan de incentivos que brinda no 
sólo a la empresa eficacia en sus procesos, sino productividad laboral al 
poder contar con un personal motivado. 
• El indicador del VPE clarifica la gestión humana y la forma en la cual se 
puede medir la percepción de los miembros de una organización y facilita 
la gestión de motivar e incentivar a los mismos, logrando la identificación 
de focos de inconformidad y su manera de medir y comparar su evolución 
en el tiempo. 
• La administración de recursos humanos se puede des encasillar de su 
función en ocasiones cualitativa, y con ayuda de un indicador tomar los 
correctivos necesarios que le permitan monitorear y medir resultados en 





















• La importancia se continuar midiendo el indicador VPE en la empresa es 
realmente significativa; ya que sólo este mecanismo permitirá ver la 
evolución de indicador y la percepción de los empleados en el tiempo. Así 
mismo es el patrón fundamental de apoyo para que la alta dirección elija 
los incentivos pertinentes de acuerdo a las necesidades de sus empleados. 
• Gran parte de la eficacia de la gestión humana radica en la capacidad de 
exaltar y potencializar las competencias del capital humano de las 
organizaciones; es por eso que se deben seguir construyendo espacios la 
presencia del salario emocional dentro de su remuneración; esto conlleva 
el compromiso de la dirección, pero se ve retribuido en el empoderamiento 
de los empleados hacia la organización. 
• Así como es de suma importancia el apoyo que ofrece una empresa para el 
crecimiento personal de los empleados; ese mismo apoyo en su entorno 
familiar es una manera de apalancar considerablemente la satisfacción de 
los empleados y por consiguiente sus aportes y resultados en la 
organización. 
• Un punto crucial dentro del manejo de un plan de incentivos es la 
comunicación hacia los empleados, de la correcta y pertinente socialización 
de las políticas, metas e incentivos con los empleados y sus 
representantes sindicales depende en gran parte la aceptación y 
reconocimiento de esta estrategia empresarial. 
• La realimentación con los empleados es fundamental, ya que de un debido 
plan de recepción de sugerencias pueden surgir importantes ideas y 
diagnósticos de la percepción de los empleados, así mismo deben ser 
resultas estás sugerencias para que los empleados sientan que se les está 
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ANEXO C.  Resultados VPE 
 
Subgerencia de negocios empresariales 
 
SOLUCIONES ESPECIALES 
S P PP V C DP I RN 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 1 3 3 2,33 1 1 2 1,33 
1,44 2,67 2,56 2,78 2,33 2,33 1,44 1,11 
SOPORTE A VENTAS EMPRESARIALES 
S P PP V C DP I RN 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 1 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 1 1,67 1 3 3 2,33 1 2 2 1,67 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 2 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
      1,89       2,50       2,72       2,72       2,61       2,61       1,28       1,39 
VENTAS EMPRESARIALES 
S P PP V C DP I RN 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 2 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 1 1,67 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 2 2 2,00 
2 1 3 2,00 3 1 3 2,33 1 3 1 1,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 1 2,00 1 2 2 1,67 1 1 2 1,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 
2,62       2,62       2,19       2,14       2,38       2,14       1,62       2,14 
 
Fuente: Construcción propia 
 
Subgerencia de negocios hogares y personas 
 
DESARROLLO DE OFERTA MERCADEO 
S P PP V C DP I RN 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 1 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 1 1,67 1 3 3 2,33 1 1 2 1,33 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 








S P PP V C DP I RN 
2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 
3 3 1 2,33 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
3 1 2 2,00 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 2 2 1 1,67 2 1 1 1,33 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
2 1 3 2,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 1 2 2 1,67 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 1 1 1 1,00 2 2 2 2,00 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 3 2 3 2,67 1 3 2 2,00 2 1 3 2,00 1 2 2 1,67 1 2 1 1,33 
2 2 3 2,33 1 3 3 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 1 1 2 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 1 3 1 1,67 1 3 2 2,00 1 3 3 2,33 2 1 3 2,00 3 3 2 2,67 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 3 2 2 2,33 
3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 1 3 1 1,67 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 3 1 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 2 1,33 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
1 1 3 1,67 3 2 3 2,67 3 3 1 2,33 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 1 3 2 2,00 1 3 2 2,00 1 1 2 1,33 
1 2 2 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 3 3 2,33 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 2 2 1 1,67 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 2 2 3 2,33 1 3 3 2,33 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 3 3 1 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
2 1 1 1,33 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 1 3 1 1,67 3 2 2 2,33 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 2 1,67 2 2 3 2,33 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 
3 1 3 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
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2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 2 1 2 1,67 
3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 3 2 3 2,67 2 2 1 1,67 2 2 1 1,67 
2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 1 3 3 2,33 1 2 1 1,33 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 3 1 1,67 1 3 1 1,67 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 3 1,67 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 1 2,00 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 1 3 2 2,00 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 1 2,00 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 
1 2 3 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 
2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 1 3 1 1,67 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 3 1 2,00 2 2 1 1,67 2 2 1 1,67 
2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 1 2 2 1,67 
2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 1 3 1 1,67 3 2 3 2,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 2 2 2,00 
3 1 1 1,67 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 1 2 2 1,67 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 1 3 2,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 3 2 2 2,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 3 2,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 2 1 1,67 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 1 2 2 1,67 2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 1 2 1 1,33 
2,49 2,78 2,42 2,52 2,59 2,51 1,48 1,58 
 
 
SOPORTE A VENTAS HOGARES 
S P PP V C DP I RN 
1 1 1 1,00 3 1 3 2,33 1 3 1 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 1 1 1,67 1 1 3 1,67 1 1 3 1,67 
3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 1 3 2,00 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 2 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 2 2 1,67 2 1 1 1,33 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 1 1,67 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 1 1 2 1,33 3 1 1 1,67 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 1 1 2 1,33 3 1 1 1,67 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2,00 2,80 2,64 2,62 2,78 2,51 1,33 1,51 
 








Subgerencia de servicio al cliente 
 
ASEGURAMIENTO 
S P PP V C DP I RN 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
1 1 1 1,00 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 3 1 3 2,33 3 2 2 2,33 2 2 1 1,67 2 3 3 2,67 2 2 1 1,67 1 1 3 1,67 2 3 2 2,33 
3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
1,83 2,42 2,58 2,08 2,58 2,25 1,50 1,92 
CARTERA 
S P PP V C DP I RN 
3 3 3 3,00 3 1 2 2,00 3 1 1 1,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 1 1 2 1,33 3 1 1 1,67 
3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 1 3 1 1,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
2 1 1 1,33 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 1 3 2,00 3 2 2 2,33 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 2 1 1,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 3 1 2 2,00 
1 1 1 1,00 2 2 2 2,00 3 1 3 2,33 2 2 2 2,00 1 3 1 1,67 1 2 2 1,67 2 1 3 2,00 2 1 2 1,67 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2,15 2,59 2,22 2,22 2,33 2,26 1,67 1,67 
FACTURACIÓN 
S P PP V C DP I RN 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 2 2 1 1,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 2 1 2 1,67 2 2 1 1,67 
1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 2 2 1 1,67 1 2 1 1,33 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 2 1 2 1,67 2 1 3 2,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 3 1 2 2,00 1 2 3 2,00 1 2 1 1,33 1 1 3 1,67 2 1 2 1,67 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 3 3 3 3,00 2 1 1 1,33 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 3 1 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
3 1 2 2,00 1 1 2 1,33 1 2 2 1,67 3 3 1 2,33 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 3 1 2 2,00 
1 2 3 2,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 1 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 1 2 2,00 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 1 3 2,00 3 1 3 2,33 
2 1 3 2,00 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
1,73 2,40 2,10 2,33 2,43 2,43 1,40 1,67 
 
PQR'S 
S P PP V C DP I RN 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 1 2 1,67 2 2 1 1,67 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 1 3 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
2 2 3 2,33 3 1 3 2,33 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 1 2 1,67 2 1 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 1 1 1,67 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 






ASIGNACIONES E INSTALACIONES 
S P PP V C DP I RN 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 2 1 3 2,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
1 1 2 1,33 3 2 3 2,67 1 3 1 1,67 1 1 2 1,33 3 2 3 2,67 1 1 3 1,67 1 3 3 2,33 3 1 3 2,33 
1 1 3 1,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 1 2 2 1,67 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
3 3 3 3,00 1 2 3 2,00 1 3 3 2,33 3 1 1 1,67 1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 1 1 3 1,67 1 3 3 2,33 
3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 1 2 1,67 3 2 1 2,00 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 1 3 2,00 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 3 3 1 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 2 1 2,00 1 3 2 2,00 3 3 3 3,00 1 1 3 1,67 3 1 3 2,33 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 1 3 1 1,67 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 2 2 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 1 1 1,33 1 3 3 2,33 2 1 3 2,00 2 1 2 1,67 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 1 3 1 1,67 2 1 1 1,33 
2 2 1 1,67 2 3 2 2,33 2 2 1 1,67 3 2 2 2,33 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 1 3 1 1,67 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 1 3 3 2,33 1 2 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 1 3 1 1,67 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 1 3 1 1,67 3 1 2 2,00 1 2 3 2,00 1 1 2 1,33 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 1 2 1,33 
3 1 3 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 1 3 1 1,67 3 3 2 2,67 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 1 3 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 2 1 1 1,33 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 2 2 2 2,00 2 1 3 2,00 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 
2 1 1 1,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 2 1 2,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 2 3 2 2,33 
3 1 1 1,67 3 2 3 2,67 1 3 1 1,67 2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 1 2 2,00 1 2 2 1,67 2 1 3 2,00 
2,25 2,65 2,40 2,46 2,61 2,54 1,51 1,62 
 
RED EXTERNA 
S P PP V C DP I RN 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 1 3 3 2,33 3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
102 
 
2 1 1 1,33 3 3 1 2,33 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 3 2,00 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 
2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 1 1,33 1 1 1 1,00 
2 1 3 2,00 3 1 3 2,33 2 3 1 2,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 1 2,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 1 3 3 2,33 2 3 3 2,67 2 1 1 1,33 2 1 2 1,67 
1 1 3 1,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 1 2 2 1,67 1 1 3 1,67 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
1 2 1 1,33 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 3 1 2,00 
3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 1 2 1 1,33 2 2 2 2,00 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
3 1 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 1 3 2 2,00 3 1 3 2,33 2 1 2 1,67 3 1 2 2,00 
2 1 2 1,67 3 2 2 2,33 1 3 1 1,67 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
2 1 3 2,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 3 2 2,00 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 3 2 1 2,00 
2 2 3 2,33 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 2 1 1,67 2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 2 2 1 1,67 
2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 2 3 2 2,33 2 1 2 1,67 2 2 2 2,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 1 2 1,67 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
3 1 1 1,67 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 1 1 1,33 2 1 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 1 1 1,33 2 3 3 2,67 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 
2 2 2 2,00 1 2 3 2,00 3 3 3 3,00 2 2 1 1,67 1 3 3 2,33 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 3 3 2 2,67 
3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
2 2 2 2,00 2 2 1 1,67 2 2 2 2,00 2 3 1 2,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 
3 1 3 2,33 1 2 3 2,00 1 2 2 1,67 2 1 1 1,33 2 1 2 1,67 1 3 1 1,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 
1 1 1 1,00 3 1 1 1,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 1 1 3 1,67 2 1 1 1,33 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 1 2,00 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 2 3 1 2,00 
2 1 1 1,33 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 1 3 2 2,00 1 2 3 2,00 1 2 2 1,67 2 3 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 3 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 2 1 1,67 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 2 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 2 2 2,00 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 1 2 2,00 3 3 2 2,67 1 3 2 2,00 1 2 3 2,00 1 2 3 2,00 3 2 3 2,67 2 3 1 2,00 2 2 3 2,33 
3 3 3 3,00 2 2 1 1,67 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 1 2,33 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 3 3 2 2,67 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 1 1 3 1,67 1 3 1 1,67 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 
1 1 2 1,33 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 2 1 1 1,33 3 3 1 2,33 
2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 1 3 1 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 2 3 1 2,00 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
2 1 2 1,67 2 1 3 2,00 2 2 2 2,00 3 1 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 1 2,00 1 3 3 2,33 3 1 2 2,00 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 1 2 3 2,00 3 2 2 2,33 2 1 2 1,67 2 2 2 2,00 
1 1 1 1,00 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 1 1 1,33 1 3 2 2,00 
3 1 1 1,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
2 2 2 2,00 1 1 3 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
103 
 
3 1 3 2,33 3 2 3 2,67 1 3 1 1,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 1 2,00 2 3 1 2,00 2 1 3 2,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 2 2 2 2,00 
2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 1 3 1 1,67 2 2 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
2 1 2 1,67 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 1 3 3 2,33 2 3 3 2,67 1 1 3 1,67 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
2 1 2 1,67 3 1 3 2,33 2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 2 1 1,33 
3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 1 3 2 2,00 
3 3 2 2,67 3 1 3 2,33 1 2 1 1,33 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 1 2 2 1,67 
1 2 3 2,00 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 2 1 1 1,33 1 2 2 1,67 3 3 3 3,00 1 1 3 1,67 2 3 1 2,00 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 1 3 2,00 3 3 2 2,67 3 2 1 2,00 
2 1 3 2,00 3 1 3 2,33 1 3 1 1,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 1 2,00 1 2 2 1,67 1 1 2 1,33 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 3 2,00 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 1 2 2,00 
1 1 1 1,00 1 3 3 2,33 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 1 2 2 1,67 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 3 3 1 2,33 1 1 3 1,67 1 1 3 1,67 1 1 1 1,00 3 1 3 2,33 3 3 1 2,33 3 3 1 2,33 
3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 
2 1 3 2,00 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 3 1,67 1 1 3 1,67 
1 2 2 1,67 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 1 2 2,00 3 1 2 2,00 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 1 3 2 2,00 3 1 2 2,00 1 2 1 1,33 3 3 2 2,67 2 1 3 2,00 2 1 3 2,00 
2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 2 1 1 1,33 
3 2 2 2,33 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 2 2 2,00 
3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 1 3 2,00 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 2 2 1 1,67 
3 1 3 2,33 3 2 2 2,33 1 2 3 2,00 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
1 1 1 1,00 3 3 1 2,33 3 1 1 1,67 3 3 1 2,33 1 3 3 2,33 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 
2 1 3 2,00 2 2 1 1,67 2 2 2 2,00 2 2 1 1,67 1 2 2 1,67 2 1 2 1,67 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 1 1 2 1,33 
1 1 1 1,00 3 1 3 2,33 3 1 3 2,33 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 3 3 2 2,67 
1 2 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 2 1 1,67 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 2 2,67 3 1 3 2,33 1 3 3 2,33 2 2 2 2,00 1 3 3 2,33 1 3 3 2,33 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 3 2 2 2,33 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 
3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
1 2 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 1 2 1,33 2 2 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 3 3 1 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 1 1 1 1,00 3 1 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 1 1,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 1 3 3 2,33 3 2 3 2,67 1 2 1 1,33 3 2 2 2,33 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 3 1 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 2 2 3 2,33 3 1 2 2,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
2 1 2 1,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
2 1 2 1,67 2 2 3 2,33 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 3 2,33 1 2 2 1,67 2 1 1 1,33 
1 3 2 2,00 1 1 3 1,67 2 2 3 2,33 1 3 2 2,00 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 2 1 1,33 2 1 1 1,33 
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3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 2 1 2,00 2 3 3 2,67 1 2 3 2,00 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 1 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 2 1 1,67 3 2 3 2,67 2 2 1 1,67 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 1 2 2,00 2 1 3 2,00 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 1 1 2 1,33 
1 1 1 1,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 1 2 2 1,67 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 1 2 1,33 3 1 1 1,67 
3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 1 2 2 1,67 2 2 2 2,00 
1 1 3 1,67 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 3 2 1 2,00 2 3 2 2,33 3 1 2 2,00 
3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 
2 3 2 2,33 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 
1 1 1 1,00 1 1 3 1,67 2 3 1 2,00 1 1 2 1,33 1 3 3 2,33 2 1 1 1,33 2 1 3 2,00 3 1 3 2,33 
3 1 2 2,00 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 2 2,33 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 2 1 1,67 
3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 1 1,33 2 1 1 1,33 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 2 2 1 1,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 3 2 1 2,00 1 3 3 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 1 1 2 1,33 
3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 1 2 3 2,00 1 1 2 1,33 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
2,21 2,59 2,39 2,44 2,46 2,47 1,47 1,67 
 





S P PP V C DP I RN 
2 1 1 1,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 3 1 1 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 1 2 1,67 2 1 1 1,33 
1 1 1 1,00 2 3 2 2,33 1 3 3 2,33 2 1 2 1,67 2 1 3 2,00 3 3 3 3,00 2 1 1 1,33 3 3 3 3,00 
2 2 3 2,33 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 2 2,33 2 3 1 2,00 1 1 3 1,67 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 2 1 1,33 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
3 1 1 1,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 2 2 2,00 
2 1 3 2,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 1 2 1,33 3 1 2 2,00 
2 1 1 1,33 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 1 1 1 1,00 
3 1 2 2,00 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 1 2 2 1,67 
3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 1 2 2 1,67 1 2 2 1,67 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 3 1 3 2,33 
2 2 2 2,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 3 1 2,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 2 2 1 1,67 1 1 2 1,33 3 1 2 2,00 
2 1 1 1,33 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 2 2 2,00 2 2 2 2,00 1 3 2 2,00 2 2 2 2,00 2 2 3 2,33 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 2 1 1,33 
3 2 1 2,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 1 2 2 1,67 2 2 1 1,67 1 1 2 1,33 2 3 3 2,67 
1 1 1 1,00 3 2 2 2,33 3 2 1 2,00 1 2 2 1,67 2 3 3 2,67 3 1 2 2,00 2 2 3 2,33 3 1 2 2,00 
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3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 1 2 1 1,33 3 1 3 2,33 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 2 2 2,00 1 2 2 1,67 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 1 2 1,67 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
2 1 2 1,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 1 3 3 2,33 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 3 2 1 2,00 2 3 3 2,67 1 2 3 2,00 2 2 2 2,00 3 2 2 2,33 2 1 1 1,33 
2 2 2 2,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 2 1 1,67 3 2 3 2,67 2 2 1 1,67 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
1 1 3 1,67 3 2 2 2,33 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 3 2 1 2,00 2 3 2 2,33 3 1 2 2,00 
3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 2 3 3 2,67 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 1 2 2 1,67 3 1 2 2,00 
1 1 1 1,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 3 2,67 2 2 3 2,33 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 2 1 2 1,67 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 1 2,33 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 1 3 2,00 3 1 2 2,00 




S P PP V C DP I RN 
3 1 3 2,33 3 2 2 2,33 1 2 3 2,00 2 1 1 1,33 2 2 2 2,00 3 1 2 2,00 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 
3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 1 2 3 2,00 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 1 1 1,67 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 3 2 2 2,33 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 2 2 2 2,00 2 1 1 1,33 
2 1 1 1,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 1 2 2,00 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 2 1 1,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 2 3 2 2,33 2 2 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 1 2 1 1,33 2 1 2 1,67 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 3 2 2,00 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 3 2 2,33 1 1 1 1,00 1 1 1 1,00 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 2 1 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 3 3 2 2,67 1 3 2 2,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 2 1 1 1,33 3 1 2 2,00 
2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 1 1 1,33 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 2 1 2,00 1 3 2 2,00 3 3 2 2,67 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 1 2 2,00 2 3 2 2,33 2 3 2 2,33 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 2 1 2 1,67 2 1 1 1,33 
3 1 2 2,00 3 2 3 2,67 2 3 3 2,67 3 3 2 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 1 1 1,33 2 1 1 1,33 
2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 2 2,67 1 3 2 2,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 2 1 2 1,67 2 1 2 1,67 
2 1 1 1,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 1 1 2 1,33 2 1 2 1,67 
3 2 3 2,67 3 2 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
3 3 3 3,00 3 1 3 2,33 2 2 2 2,00 2 3 1 2,00 2 2 3 2,33 2 3 2 2,33 2 1 1 1,33 3 2 1 2,00 
3 3 2 2,67 2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 2 3 2 2,33 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 1 1 1,33 2 1 2 1,67 
2 2 1 1,67 2 1 3 2,00 1 3 1 1,67 2 1 1 1,33 3 1 3 2,33 2 1 2 1,67 1 3 2 2,00 3 1 2 2,00 
2 2 3 2,33 3 2 2 2,33 3 3 2 2,67 2 3 3 2,67 2 3 3 2,67 3 2 2 2,33 1 1 1 1,00 2 1 1 1,33 
2 2 3 2,33 3 2 3 2,67 1 1 2 1,33 3 2 1 2,00 1 3 3 2,33 3 3 2 2,67 1 2 3 2,00 1 1 2 1,33 
3 2 3 2,67 3 1 3 2,33 1 2 3 2,00 1 1 2 1,33 2 2 3 2,33 3 3 3 3,00 2 3 1 2,00 3 2 2 2,33 
3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 3 3 3 3,00 3 3 3 3,00 2 3 3 2,67 1 2 1 1,33 1 1 1 1,00 
2,40 2,67 2,53 2,33 2,62 2,67 1,50 1,55 
 
Fuente: Construcción propia 
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“Gestión Humana por competencias laborales, factor de Bienestar, productividad  
y competitividad en las Organizaciones”. 
 
 
La Empresa UNE- Telefónica de Pereira S.A. E.S.P. a través de la Subgerencia de 
Gestión Humana y Calidad, considera necesario estructurar programas que propendan 
por el Bienestar y Estabilidad de sus colaboradores, tanto dentro de la Organización, 
desempeñando la labor asignada, como fuera de ella. Lo anterior, debido a que 
pretende fortalecer al individuo no sólo a escala laboral, sino como ser humano 
integral. 
 
De ésta forma, se busca que cada empleado genere su propia misión de vida a partir 
del desarrollo de valores agregados y el fortalecimiento de habilidades y destrezas, 
buscando en última instancia, competencias claves para su desempeño, porque es de 
conocimiento general que el entorno en permanente cambio, exige el estar preparados 
para analizar y acondicionar o crear nuevas tecnologías para posicionarse con firmeza 
en el mercado. 
 
El ambiente general que afecta a las organizaciones es dinámico y exige de ellas una 
elevada capacidad de adaptación para sobrevivir y responder al desarrollo 
organizacional. Este se concentra principalmente en hacer que las personas  expresen 
sus intereses y busquen conjuntamente las soluciones a los problemas comunes, lo 
cual genera un cambio en el colectivo del grupo social influenciado por fuerzas 
exógenas y endógenas, planteando ajustes a las nuevas condiciones que se expresan 
con un mínimo de desequilibrio estructural y con un alto sentido de compromiso. 
 
Es así, como a continuación se plantea las políticas de Bienestar Social, en donde el 









Una de las claves que hacen que una organización tenga ventajas competitivas y 
obtenga mejores resultados es el grado de satisfacción y bienestar de su personal, 
siendo el factor humano lo  más importante en la cadena de valor de una 
organización. Las perdidas por ineficiencias, improductividad, ausentismos, alta 
rotación, baja autoestima, baja identificación con la Empresa, clima laboral adverso, 
entre otros, son costos altamente considerables, cuando no existe dicha conciencia y 
no hay un efectivo diagnóstico con diferentes programas que permitan mejorar 
conductas y comportamientos. 
 
Es por esto, que para UNE – Telefónica de Pereira la gerencia del Talento Humano 
debe ser la clave del éxito; pero tal éxito dependerá de la manera como se 
implementen las políticas y los procesos en el manejo de personal, siendo el Programa 
de Bienestar Social parte del engranaje para el logro de los objetivos y planes 
corporativos. 
 
La preocupación permanente de nuestra Empresa radicará en fomentar la aplicación 
de dichas estrategias que contribuyan a la motivación de sus colaboradores y su 
satisfacción personal y familiar, siendo este un factor fundamental en el ambiente 
laboral para conseguir una alta productividad.  
 
En el siguiente documento se deja constancia de una clara política de Bienestar, donde 
se contempla los planes, programas y proyectos existentes en nuestra organización, 
con el fin de encaminar estos procesos estratégicos a la potencialización y el desarrollo 








• Desarrollar estrategias y programas en el ámbito laboral que contribuyan al 
desarrollo y bienestar social del personal de la Empresa, encaminados a 
mejorar la motivación, como factor fundamental para el logro de los objetivos  
 
• Velar por un ambiente laboral adecuado donde todos los trabajadores gocen de 
una apropiada armonía con sus compañeros y su familia, reflejándose en sus 
actividades diarias y permitiendo incrementar el sentido de pertenencia con 




• Objetivos Específicos: 
 
- Propiciar condiciones en el ambiente de trabajo que favorezcan el 
desarrollo de la creatividad, la identidad, la participación y la seguridad 
laboral de los trabajadores de UNE –Telefónica de Pereira, así como la 
eficacia, la eficiencia y la efectividad en su desempeño. 
 
- Desarrollar actividades que permitan la integración y el 





SITUACIÓN ACTUAL DEL SECTOR DE LA 




El sector de las Telecomunicaciones, es uno de los sectores de mayor crecimiento a 
nivel mundial, caracterizado principalmente por la integración tecnológica de la 
informática y las telecomunicaciones (telemática), que agilizó todos los aspectos de la 
vida cotidiana en los seres humanos. Esta dinámica que se refleja a nivel mundial y 
regional hace que el sector sea demasiado competitivo con la participación de 
operadores y proveedores que se disputan permanentemente y de manera agresiva sus 
respectivos mercados, que hacen más complejo el sostenimiento de las empresas  como 
lo es UNE Telefónica de Pereira. 
 
UNE - Telefónica de Pereira como empresa del sector ha definido expandir y consolidar 
sus servicios en las áreas de voz, datos e imagen de acuerdo a las necesidades 
planteadas por el medio. En respuesta a lo mismo ha visto la necesidad de modificar 
constantemente la compañía a nivel organizacional y en sus procesos, de tal manera que 
dicha respuesta sea acertada para cumplir con el Plan Estratégico de la empresa y la 
promesa a sus clientes internos y externos. Por lo tanto la empresa busca motivar y 
estimular a sus empleados para que sean estos el motor y la diferencia con la 











UNE - Telefónica de Pereira se ha caracterizado por ser una empresa que presta 
servicios integrales de telecomunicaciones, su área de cobertura es el 
departamento del Risaralda y los municipios de Cartago, Santa Rosa de Cabal y la 
Virginia. Cuenta con una gran fortaleza y es que tiene como socio estratégico y 
respaldo la marca UNE de Medellín apalancando la gestión actual y sus futuras 
expansiones. 
 
La Empresa cuenta con una planta de personal de 468 trabajadores, 22 aprendices 
y 156 pensionados. Además, se generó en forma indirecta 177 puestos de 
trabajadores en misión, con lo cual se evidencia el creciente número de personal, 
para reforzar nuestra fuerza de ventas y los procesos en general de la Empresa. 
 
De igual manera, puede verse la necesidad que tiene UNE – Telefónica de Pereira 
de contar con competencias adicionales a las actuales, ya que las exigencias del 
sector en donde nos movemos y la gran competencia hace que no sólo haya un 
incremento en nivel de servicio y tiempos de instalación, sino gente calificada, con 
reconocimiento de líderes y  remuneración en el personal de los niveles inferiores, 
para incremento de motivación y ajuste salarial, es por esta razón que la Empresa 
aprobó la ampliación de la planta de personal, e ingresó en el año 2006-2007 176 
personas que venían prestando sus servicios en misión, quienes cumplieron con un 
estricto proceso de selección y actualmente son parte activa de la familia UNE – 
TELEFÓNICA DE PEREIRA. 
 
Es de aclarar, que este cambio ha sido transitorio, negociable y sucesivo ya que la 
actual brecha cultural generada entre el personal nuevo y el antiguo, por las 
diferencias en factor de prestaciones entre ellos, ocupación de cargos y beneficios 
ha generado encuentros de pensamiento y actitud. Es por esto, que es necesario 
desarrollar y fortalecer el Proyecto de Bienestar Social en UNE – TELEFÓNICA DE 
PEREIRA que incremente y estabilice los niveles de estímulos, enfatizando que no 
sólo la parte salarial o los incentivos remunerados pueden ser factor de incremento 
de motivación en el personal. 
 
Tomando la participación como la oportunidad de interactuar y compartir espacios 
de mejoramiento continuo y bienestar, la Empresa Telefónica de Pereira, considera 
como una responsabilidad, el ofrecer a sus colaboradores programas donde la 
solidaridad, el compromiso y la unión, se convierten en pilares fundamentales para 








Nuestra política de Bienestar Social debe responder a la satisfacción de las 
necesidades tanto organizacionales como individuales de los colaboradores de la 
familia UNE- TELEFÓNICA DE PEREIRA,  asumiendo los nuevos retos de los cambios 
organizacionales, políticos, culturales y haciendo partícipes a los trabajadores en la 
implementación de los planes, programas y proyectos, de tal manera que se combinen 
los fines de desarrollo de la Empresa y los del personal como tal. 
 
Es importante aclarar, que en una política de Bienestar debemos tener en cuenta las necesidades de 
nuestro público objetivo; pero para entenderlas es necesario analizar teorías de la satisfacción de 





En los años 50, Herzberg propuso una teoría acerca de las actitudes y la motivación en 
el trabajo a la cual se le llama Teoría de “Dos Factores”. 
 
Herzberg se dio cuenta de una inconsistencia básica en los resultados de 
investigaciones hechas en este campo. Algunos de los estudios que se analizaron 
consideraban un grupo de factores como importantes para determinar las actitudes de 
trabajo de las personas mientras que otros estudios indicaban la importancia de un 
conjunto de factores completamente diferentes. Herzberg concluyó que existía una 
diferencia básica en el método usado en estos dos grupos de estudios. Los estudios le 
preguntaban a la gente: “¿Qué le gusta/disgusta de su trabajo?”. Naturalmente, 
dependiendo de cuál de estas preguntas se hacía, se contaba con un conjunto de 
respuestas y factores completamente diferente. 
 
Para probar esta idea, Herzberg desarrolló un estudio en el que hacía ambas 
preguntas y de esta manera confirmó sus sospechas. Preguntó a sus entrevistados 
cuándo les gustaba su trabajo e hizo una lista de los factores que ellos mencionaron. 
Después le preguntó a la misma gente cuándo no les gustaba para nada su trabajo y 
de nuevo, hizo una lista con las respuestas que obtuvo. Como se puede sospechar, las 
listas contenían cosas completamente diferentes. 
 
La lista que obtuvo de la primera pregunta, esto es, las cosas que hace que la gente 
esté contenta con su trabajo, incluía lo siguiente: 
 
1. Logros 
El sentimiento de un logro personal o el sentimiento de haber hecho un buen trabajo. 
 
2. Reconocimiento 
Ser reconocido por haber hecho un buen trabajo, por ejemplo, unas palabras de 





Ser parte activa de su trabajo; tener cierta responsabilidad para tomar decisiones. 
 
4. Crecimiento 
La oportunidad para un reto en el trabajo; la oportunidad de adquirir nuevas 
oportunidades y conocimientos. 
 
A estos factores se les llamó Factores de Motivación porque se encontró que son 
muy importantes para motivar a los empleados a que realicen un mejor trabajo y que 
mejoren su productividad. 
 
Como resultado de su segunda pregunta, cuándo no les gustaba su trabajo para nada, 
Herzberg obtuvo otra lista de cuatro factores. Estos factores se describen como 
Factores de Mantenimiento ya que se encontró que sólo mantienen niveles estables 
de producción pero no llevan a mejoras en la producción ni motivan a la gente a 
desempeñar un mejor trabajo. Estos factores son los siguientes: 
 
5. Condiciones físicas 
Esto incluye cosas tales como el alumbrado de la planta, la comida en la cafetería, etc. 
 
6. Seguridad 
Tener seguridad del futuro, estar contentos. 
 
7. Factor económico 
Salario, prestaciones. 
 
8. Factor social 
Relaciones con compañeros de trabajo o con el jefe. 
 
Herzberg encontró que cuando los factores de mantenimiento no se satisfacen 
(cuando la gente siente que no se le paga bien, no les gusta su supervisor, no están 
contentos con las condiciones de trabajo o están inseguros en su trabajo), entonces la 
productividad disminuye. Sin embargo, también encontró que cuando los factores 
de mantenimiento se satisfacen (cuando la gente siente que tiene buen sueldo, 
están contentos con su jefe, se sienten satisfechos con las condiciones de trabajo y se 
sienten seguros de su trabajo), sólo se mantienen los niveles de producción. Esto 







Bienestar Social dentro de la concepción de Desarrollo se refiere el conjunto de 
programas y beneficios que se estructuran como solución a las necesidades del 
individuo, que influyen como elemento importante dentro de una empresa a la que se 
pertenece; reconociendo además que forma parte de un entorno social.  
 
Los siguientes son algunos de los propósitos de dichos programas: 
 
- Lograr la participación de los trabajadores en el desarrollo 
organizacional. 
- Realizar procesos que propicien autonomía, participación, creatividad, 
sentido de pertenencia y satisfacción de los colaboradores con la 
Empresa. 
- Promover los equipos de trabajo, el liderazgo y el desarrollo de valores 
institucionales. 





El clima organizacional se refiere a la forma como los colaboradores perciben su 
relación con el ambiente de trabajo bajo el  juego de experiencias personales de cada 
uno, sus necesidades particulares, sus motivaciones, sus deseos, sus expectativas y 
sus valores y cuyo conocimiento es indispensable para que los responsables del 
Bienestar Social puedan, en parte, entender dichos comportamientos, a la vez que 
modificarlos a partir del manejo de las variables organizacionales. 
 
Dichos programas dentro de UNE- TELEFÓNICA DE PEREIRA considera de manera 
integral, las condiciones de orden organizacional, personal y social que afectan la 
Empresa, es decir, las manifestaciones o expresiones de los trabajadores ante hechos 
que varían de acuerdo con los factores del contexto institucional. Las actividades que 
se lleven a cabo, inmediatas o de largo plazo, deberán incidir en los procesos 
humanos, es decir en las actitudes, creencias, interacciones, expectativas y 
percepciones de los colaboradores.  
 
 
CALIDAD DE VIDA: 
 
Es la percepción que un individuo tiene de su lugar en la existencia, en el contexto de 
la cultura y del Sistema de Valores en los que vive, en relación con las expectativas, 





Los programas de incentivos, junto con los de bienestar social, son un componente del 
sistema de estímulos para los empleados de una empresa. 
Los incentivos, además de orientarse a propiciar el buen desempeño y la satisfacción 
de todos los trabajadores mediante programas de calidad de vida laboral, deberán 
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dirigirse a premiar específicamente a las personas cuyo desempeño sea evaluado 
objetivamente como excelente. 
 
Son “retribuciones” hechos por la organización para sus trabajadores, (salarios, 
premios, beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, 
supervisión abierta, elogios, entre otros). A cambio de las contribuciones, cada 
incentivo tiene un valor de utilidad, que es subjetivo, ya que varía de individuo a otro, 
lo que es útil para uno, puede ser inútil para otro. Los incentivos se llamas también 











DELIMITACIÓN DEL PROGRAMA 
 
 
*UBICACIÓN: UNE – TELEFÓNICA DE PEREIRA 
*BENEFICIARIOS: COLABORADORES UNE  Y FAMILIA – TELEFÓNICA DE PEREIRA 





En la Familia UNE – TELEFÓNICA DE PEREIRA contamos con un Programa de 
Bienestar, basados en la Convención Colectiva de Trabajo y los nuevos planes 
implementados enmarcados en: 
 
 
1. Programas de Recreación y deporte: 
 
Actúan como instrumento de equilibrio para la vida del trabajador, propiciando el 
reconocimiento de sus capacidades de expresión, imaginación y creación conducentes 
a lograr su participación, comunicación e interacción en la búsqueda de una mayor 
socialización y desarrollo. 
 
Las acciones que se emprendan en este sentido están  enfocadas a actividades 
artísticas, ecológicas, intelectuales, artesanales y deportivas para que el trabajador 
pueda tener alternativas variadas y diversas, que respondan a necesidades de 
integración, identidad cultural institucional y pertenencia, a las cuales les pueda 
dedicar su energía y potencialidad para obtener esparcimiento que lo integre con su 
grupo familiar y social. Actualmente existen: 
 
- Actividades sociales (día de la secretaria, día de la mujer,  día de los 
niñ@s, día de la madre y el padre, Actividad Navideña, entre otros).  
- Actividad Navideña empleados 
- Día del bienestar Integral (cada dos años) 
- Vacaciones Recreativas 
- Regalos navideños 
- Semillero infantil de fútbol para los hij@s y familia de los empleados. 
Conformación de los equipos deportivos 
 
CONVENIOS 
- Instituto de Cultura y Arte para los hij@s de los empleados 
- Rumboterapia 
- Natación para el trabajador y la familia 









2. Beneficios empresariales 
 
La Empresa UNE – TELEFÓNICA DE PEREIRA ofrece a sus trabajadores beneficios  internos 
orientados a mantener un bienestar bio-sico-social de acuerdo a lo siguiente: 
 
- Atención medica interna 
- Atención psicológica interna 
- Elementos de seguridad y protección personal 
- Dotación y Uniforme 
 
Indicadores 
- Asistencia de los trabajadores al servicio (médicos y Psicológicos) 
- Bajos índices de ausentismo 




3. Educación  
 
Para UNE – TELEFÓNICA DE PEREIRA es importante promover la eficiencia y la 
productividad, a través de un completo proceso de aprendizaje, donde se fomente en 
los trabajadores su capacidad crítica en función de los objetivos organizacionales.  Por 
lo anterior, con el objetivo de generar las competencias necesarias y fortalecer las 
existentes para afrontar estos nuevos desafíos de mercado, tecnológicos y 
regulatorios, la Alta Dirección, los mandos medios y en general todos los trabajadores 
de la compañía son conscientes de la necesidad de capacitarse en las diferentes áreas 
y de esta manera podamos responder y estar a la altura de los propósitos trazados y 
cumplir con los objetivos trazados. Para esto, se ofrece: 
 
- Becas para los trabajadores y sus familias 
- Auxilios Educativos a nivel de Postgrado o diplomados 
- Capacitación en competencias técnicas y comportamentales. 
- Programa interno de formación integral en Telecomunicaciones ABC 
- Taller de Habilidades Gerenciales (Análisis de Estilos gerenciales, 
competencias e incidencia del liderazgo situacional). 
- Coaching o seguimientos para trabajar en los colaboradores de manera 
personalizada fortalezas y oportunidades de mejora. (Sistema de 




- Cumplimiento del Plan de formación 









La Empresa UNE – TELEFÓNICA DE PEREIRA ofrece a sus trabajadores convenios con otras 
Empresas en los siguientes beneficios, garantizando así un Bienestar Social: 
 
- Salud y odontología para el trabajador y su familia 
- Crédito social con Comfamiliar 
- Convenio funerario los olivos y la ofrenda 
- Seguros de vida y automóvil 
- Fondos empresariales y servicios especiales 
- Plan nómina servicios 









Los programas de incentivos, junto con los de bienestar social, son un componente del 
sistema de estímulos para los trabajadores de Telefónica de Pereira. 
 
Los incentivos, además de orientarse a propiciar el buen desempeño y la satisfacción 
de todos los trabajadores mediante programas de calidad de vida laboral, se dirigirán 
a premiar específicamente a los colaboradores cuyo desempeño sea evaluado 
objetivamente como el mejor. Para esto se tiene diseñado anualmente el evento: 
NOCHE DE LOS MEJORES, en el que se exalta la labor de los mejores empleados 
elegidos por sus compañeros y la Imposición anual - “BOTÓN DE ORO, TELEFÓNICA 
DE PEREIRA” para los trabajadores que cumplen 20 años de servicios. 
 
 
También  tenemos los siguientes planes: 
 
- Reconocimiento por los medios de comunicación internos haciendo 
oficiales a los mejores trabajadores comerciales con lo más altos 
indicadores del mes. 
- De acuerdo a la convención colectiva del trabajo tenemos  los encargos, 
comisiones. 
- Reconocimientos a fechas especiales de los trabajadores: aniversarios, 
cumpleaños, nacimientos, matrimonios, grados, entre otros. 
- Incentivos por ventas, a través de bonos sodexo pass 
- Entrega de obsequios en el cumpleaños 
- Plan referidos (comisiones) 
 
Con el propósito de ejecutar planes de incentivos, tanto a nivel individual como a nivel 
de los equipos de trabajo, se recomienda tener en cuenta los siguientes aspectos: 
 
• Los trabajadores de cualquier nivel jerárquico de la Empresa que demuestren, a 




• De los anteriores, se deberá premiar preferencialmente al mejor trabajador de la 
Empresa y al mejor de cada uno de los niveles administrativos. 
• El nivel de excelencia de los empleados se establecerá con base en la calificación 
definitiva resultante de la evaluación del desempeño laboral del período objeto del 
programa de incentivos. 
• De acuerdo con la normatividad vigente, los incentivos para el reconocimiento 
individual de los servidores por su desempeño excelente son de carácter no 
pecuniario, tales como encargos, comisiones, becas para educación formal, publicación 
de trabajos, reconocimientos públicos, programas de turismo social, entre otros. 
 
En relación con el otorgamiento de incentivos a los equipos de trabajo, se recomienda 
tener en cuenta los siguientes aspectos: 
 
• Pueden hacerse acreedores a los incentivos, los equipos de trabajo que demuestren 
a través de un seguimiento y sustentación objetiva en el comité directivo, de acuerdo 
con los parámetros y sistema de calificación establecido (CMI), que su desempeño, 
estructura de equipo y resultados se encuentran en el nivel de excelencia. 
Se sugiere, así mismo, tener en cuenta las siguientes orientaciones en la asignación 
de los incentivos: 
• Para que la asignación de incentivos sea efectiva e incremente, en consecuencia, las 
probabilidades de ocurrencia del desempeño excelente, se deberán tener en cuenta las 
diferencias individuales de los trabajadores, de manera que los estímulos otorgados, 
cualesquiera sean ellos, correspondan a sus intereses o necesidades. 
• Los incentivos deberán ser equitativos, es decir ser proporcionales al grado de 




- Impacto  del plan 






Para al año 2009 se plantean las siguientes propuestas con el fin de fomentar y 
fortalecer el programa de bienestar social. 
 
- Llamadas personalizadas para el trabajador y su familia en el fecha de 
su cumpleaños (IVR) 
- Olimpiadas del saber (trabajo interdisciplinario) 
- Comerciales televisivos publicitando la empresa, con personal interno.  
- Página social en la Intranet (Afianzar el trabajo de las redes: grupos de 
afinidades) 
- Crear sistemas de información general que permitan el conocimiento y 
divulgación de los programas y recursos de Bienestar Social disponibles 
en la Empresa. 
 
 
Desarrollo ó Plan de carrera. 
Actualmente se están utilizando las evaluaciones del desempeño laboral para descubrir 
las competencias de los trabajadores y empezar a trabajar en un plan de carrera para 
los mismos (Formación Especializada). Allí se hará en unión al Plan de Estímulos un: 
- Reconocimiento a la calidad de los saberes 
- Reconocimiento Social de las Competencias, a través de la certificación. 


















 SEGUIMIENTO Y EVALUACIÓN
El seguimiento a estos Programas permite obtener información de retorno sobre la 
evolución de la problemática y sobre la efectividad de los programas y proyectos de 
Bienestar en ejecución; además facilita mecanismos para corregir las posibles fallas 
encontradas en el proceso. Prácticamente consiste en ir haciendo seguimiento al 
cumplimiento de lo prog
objetivo propuesto o al problema detectado.
 
A través de la encuesta semestral de clima, se comprobará si se han conseguido los 
objetivos propuestos, además de sugerir las correcciones o ajustes
si la motivación de los colaboradores ha aumentado y por ende la productividad de los 
mismos ha ido alcanzando mejores indicadores.
 
El sistema de evaluación y seguimiento debe ser continuo y participativo, permitiendo 
replantear metas, objetivos y propósitos, detectando con oportunidad los cambios y 
desviaciones producidas, y tomar los correctivos necesarios.
 
 
“Las organizaciones laten al mismo ritmo de su gente, el ser humano marca la diferencia, 
el talento y la creatividad deben dis






Clarena Alejandra Pelaez Gomez – 
Andrea Darly Cantor Amador – Líder Equipo de Desarrollo Humano
 
Aprobó: 
Leonardo Rodríguez Arango 
Subgerente de Gestión Humana y Calidad
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